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Abstract 
Il presente elaborato di tesi è il risultato del progetto commissionato dall’area 
Technology di Telecom Italia, leader nazionale nella fornitura di servizi di 
telecomunicazione, svolto nell’ambito del programma Junior Consulting, presso 
ELIS - Consulting Academy di Roma. 
L’obiettivo del progetto è la definizione dei servizi core di Telecom Italia in ambito 
Delivery Retail e la correlazione tra Key Performance Indicators (KPI) di tipo 
business e KPI di tipo tecnico. Tale analisi dovrà fornire al Service Manager la 
possibilità di correlare le informazioni di tipo business con informazioni tecniche. 
Dopo un approfondimento della letteratura sulle principali tematiche di interesse, 
sono stati definiti i KPI tecnici, aggregati secondo diversi livelli di dettaglio e messi a 
confronto con i KPI di tipo business individuati. Le analisi sopra descritte sono 
state applicate a due servizi erogati da Telecom Italia in ambito Delivery Retail e 
implementate su una Dashboard attraverso funzionalità di presentazione dati 
supportati da grafici e sintesi numeriche: tali funzionalità faciliteranno la 
comprensione delle performance dei servizi con un notevole risparmio di tempo per 
il Service Manager. 
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1 PREFAZIONE 
1.1 Il programma formativo Junior Consulting 
Il presente elaborato di tesi fa riferimento all’esperienza svolta nell’ambito del 
programma Junior Consulting presso la Consulting Academy (CONSEL) del 
consorzio ELIS di Roma. Il programma è rivolto a laureandi provenienti da facoltà 
scientifiche (principalmente Ingegneria ma anche Economia e Informatica) delle 
principali università italiane e offre la possibilità di svolgere il tirocinio all’interno del 
consorzio svolgendo un progetto di consulenza commissionato da una delle aziende 
consorziate. 
 
Figura 1.1 - Aziende del consorzio Elis 
Ogni partecipante è inserito in un team composto solitamente da tre studenti 
laureandi raggruppati in base al loro background universitario e da un tutor del 
consorzio ELIS che svolge la funzione di Team Leader; gli studenti ed il tutor 
compongono un Project Team. Ciascun Team Leader ha il compito di fornire al 
team di progetto le linee guida per lo svolgimento del lavoro e assicura il corretto 
avanzamento del progetto e la qualità dei deliverables rilasciati. L’insieme dei 
progetti dell’edizione di Junior Consulting viene integralmente gestito dal Program 
Manager della Consulting Academy. 
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Il programma, oltre ad offrire la possibilità di svolgere un tirocinio agli studenti ne 
cura anche la formazione erogando dei corsi durante tutto il periodo del suo 
svolgimento in parallelo alle attività di progetto. 
Tali corsi hanno l’obiettivo di fornire agli studenti le competenze riguardo l’utilizzo 
di quegli strumenti che risulteranno indispensabili per il corretto svolgimento del 
progetto nonché l’acquisizione di quelle soft skills tipiche della consulenza come il 
team work ed il public speaking. 
Si riporta di seguito una breve descrizione dei corsi a cui gli studenti partecipano 
durante il periodo di formazione. 
Corso sulla suite MS Office. Viene insegnato agli studenti come utilizzare Word, 
Excel, PowerPoint ed Outlook in modo professionale, per fornire al cliente 
documenti e presentazioni di elevata qualità. Particolare attenzione viene riposta 
nell’utilizzo delle funzionalità di PowerPoint e Word, dal momento che i documenti 
scritti e le presentazioni costituiscono uno dei metodi di reporting più utilizzati nella 
gestione dei rapporti con il committente. Inoltre, si studia il corretto utilizzo di 
Outlook, in quanto strumento essenziale per chiedere informazioni e per fissare 
appuntamenti o riunioni. 
Corso di Project Management. Gli studenti partecipano al corso di Project 
Management in linea con i principi riportati nel PMBOK (Project Management 
Body Of Knowledge) riconosciuto dal Project Management Institute (PMI) come 
standard di riferimento di base per il Project Management. Tale corso permette agli 
studenti di acquisire le conoscenze essenziali sulla gestione dei progetti, nonché li 
abilita a sostenere l’esame per la Certificazione CAPM, Certified Associate in Project 
Management. 
Corso di Comunicazione Efficace: Viene fornita agli studenti una panoramica 
sulle diverse modalità di comunicazione delle persone, cercando di far comprendere 
come queste possano essere impiegate per trasmettere efficacemente i messaggi e le 
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informazioni desiderate. Particolare enfasi viene fornita sulla distinzione e l’utilizzo 
delle componenti verbali, para-verbali e non verbali della comunicazione stessa. 
Corso di Lingua Inglese. Per gli studenti è previsto un corso di lingua inglese a 
Dublino, della durata di due settimane, con soggiorno in famiglia. Tutte le mattine, 
dal lunedì al venerdì, gli studenti frequentano una lezione di sei ore suddivisa in 
attività di lettura, scrittura e conversazione; sono previsti dei rientri pomeridiani in 
cui sono erogate delle lezioni di Business English. Obiettivo dell’esperienza, oltre al 
miglioramento della conoscenza della lingua inglese, è il rafforzamento dei legami 
all’interno del gruppo di lavoro. 
Durante i mesi di tirocinio è previsto anche un percorso di personal developement 
nel quale lo studente affronta tre colloqui individuali con il proprio Team Leader. 
Durante questi incontri sono valutate le attitudini dello studente in riferimento a 
quattro aree particolarmente rilevanti per l’ambito della consulenza. 
Le aree di valutazione sono: 
1. team work; 
2. communication; 
3. personal leadership; 
4. problem solving. 
Alla fine di ciascun incontro sono fissati degli obiettivi di miglioramento sui quali lo 
studente deve lavorare durante lo svolgimento del programma. 
Obiettivo di quest’attività è far comprendere allo studente i suoi “punti ciechi”, 
ovvero le aree nelle quali egli si sente privo di lacune ma nella quali per gli altri 
risulta essere carente. In questo modo egli potrà migliorarsi in questi aspetti che 
altrimenti rimarrebbero inalterati. 
Oltre ai corsi tenuti dai docenti interni al Consorzio e dai Team Leader, alla 
formazione degli studenti contribuiscono anche i seminari, gli incontri e le 
testimonianze di personalità importanti provenienti da aziende del Consorzio o da 
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aziende esterne a esso. Nei seminari, detti “Salotti delle esperienze”, manager di alto 
livello raccontano ai laureandi il loro percorso lavorativo, fornendo indicazioni e 
consigli utili per la futura carriera. Spesso gli studenti partecipano anche a sedute di 
brainstorming durante le quali si cimentano nella risoluzione di problemi reali 
portati alla loro attenzione dalle personalità suddette. 
Il programma prevede inoltre lo svolgimento di un career day in cui sono presenti 
aziende del consorzio che effettuano dei colloqui conoscitivi ai ragazzi partecipanti 
al programma. 
 
1.2 Agenda tesi 
Il presente elaborato di tesi si compone di cinque capitoli. 
Nel primo capitolo è stato descritto brevemente il programma formativo nell’abito 
del quale è stato svolto il progetto oggetto del presente elaborato di tesi. 
Nel secondo capitolo sarà descritto l’ambito nel quale si è svolto il progetto: dopo 
una breve descrizione dell’azienda Telecom Italia, saranno presentati gli obiettivi del 
progetto e quali attività sono state pianificate e svolte per poterli raggiungere, per 
ciascuna fase del progetto identificata, sono descritte le attività di maggior dettaglio e 
i deliverables concordati con il committente del progetto. È stato inoltre indicato le 
attività sulle quali il candidato ha profuso il maggior effort. 
Nel terzo capitolo sarà descritto il framework del lavoro descrivendo in maniera 
sommaria le attività svolte durante il periodo di tirocinio. 
Il quarto capitolo descriverà maggiormente nel dettaglio le attività svolte durante il 
periodo di tirocinio. Per le attività che hanno previsto un approfondimento del tema 
in letteratura, saranno riportati gli studi effettuati giustificando le scelte intraprese. 
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Il quinto capitolo descrive i traguardi raggiunti con le attività di progetto, i benefici 
attesi a seguito dell’introduzione della metodologia in azienda e i possibili sviluppi 
futuri a seguito del lavoro svolto.
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2 AMBITO DEL PROGETTO 
2.1 L’azienda Telecom Italia 
Telecom Italia è la principale azienda italiana di telecomunicazioni, che offre in Italia 
e all’estero servizi di telefonia fissa e mobile, telefonia pubblica, telefonia IP Internet 
e televisione via cavo (in tecnologia IPTV). In Italia opera nella telefonia fissa e 
nell'accesso a Internet con il marchio Telecom Italia, nella telefonia mobile con il 
marchio TIM, nella telefonia IP e nella televisione via cavo (IPTV) con il marchio 
IPTV di Telecom Italia. 
 
Figura 2.1 - Il marchio Telecom Italia 
La nascita di Telecom Italia è strettamente legata al processo di liberalizzazione del 
settore delle telecomunicazioni, avviato negli Stati Uniti all’inizio degli anni ’80 e 
sentito anche nel vecchio continente. L’azienda è stata formata nell'agosto del 1994 
attraverso l'incorporazione di cinque società: SIP, Iritel, Telespazio, Italcable e Sirm. 
Con la privatizzazione degli operatori nazionali, nel 1997, il Ministero del Tesoro 
esce quasi totalmente dall’azionario Telecom. Lo scenario di quegli anni è complesso 
e in continuo cambiamento e Telecom Italia non è più unicamente un gestore 
telefonico, ma si avvia a diventare uno dei maggiori competitors mondiali dell'intero 
sistema di telecomunicazioni. È un'azienda tecnologicamente avanzata, orientata al 
futuro, di respiro internazionale, competitiva e, soprattutto, finalmente “unica”. 
I mercati strategici in cui il Gruppo Telecom Italia opera sono Italia, Brasile e 
Argentina. In Brasile il Gruppo è presente con TIM Brasil, uno dei maggiori player 
per numero di linee mobili. In Argentina il Gruppo opera tramite Telecom 
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Argentina nei settori di telefonia fissa e mobile, internet e trasmissione dati; 
Telecom Argentina offre anche servizi di telefonia mobile in Paraguay. 
Completano l’assetto del gruppo la Business Unit Olivetti che offre prodotti e 
servizi per l’Information Technology e la Business Unit Media che offre servizi di 
intrattenimento attraverso i canali televisivi MTV Group e LA7. 
 
Figura 2.2 - Il gruppo Telecom Italia 
Vicinanza al cliente e innovazione tecnologica sono le parole chiave del Gruppo 
con un'organizzazione snella e centrata sulla qualità del servizio, offerte semplici, 
attenzione ai momenti di contatto con la clientela e costante attività di ricerca nei 
laboratori TILab. 
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In un contesto di mercato dominato sempre di più dalla banda larga e dalle 
opportunità che essa genera per l’evoluzione della società digitale, il fattore di 
successo del Gruppo sarà la capacità di mettere a disposizione dei clienti: 
 Banda Larga; 
 Intelligenza di Rete; 
 Piattaforme Applicative. 
La mission di Telecom Italia, associata a questa visione strategica recita infatti: 
“Essere un Service Provider evoluto in grado di fornire servizi di comunicazione associati a 
capacità di elaborazione di informazioni e contenuti digitali, in modo compatibile con 
l’ambiente e con la comunità.” 
I valori di fondo che supportano la guida dell’impresa durante il processo 
decisionale, possono ricondursi ai seguenti: 
 Apertura; 
 Vicinanza; 
 Semplicità; 
 Innovazione; 
 Responsabilità; 
 Affidabilità. 
È opportuno sottolineare gli aspetti relativi alla “vicinanza” ai clienti e alla 
“responsabilità” dell’azienda nel comprendere le loro esigenze e necessità, senza 
trascurare la componente di “innovazione”, fondamentale nel contesto preso in 
esame. Da ciò deriva lo slogan di Telecom Italia: 
“Le emozioni non cambiano ma il modo di comunicarle sì” 
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2.1.1 Il mercato domestico 
La Business Unit Domestic opera con consolidata leadership di mercato nell’ambito 
dei servizi di fonia e dati su rete fissa e mobile per clienti finali (Retail) e altri 
operatori o Internet Service Provider (Wholesale). 
La divisione Domestic risulta essere piuttosto complessa: l’organizzazione conta 
infatti, al 31 Dicembre 2012, 55.224 dipendenti (Telecom Italia, 2012). 
L’organigramma della società è riportato in Figura 2.3. 
 
Figura 2.3 - Organigramma della divisione Domestic 
A livello domestico Telecom Italia suddivide i propri clienti in tre principali 
categorie: 
1. Consumer: ovvero individui e famiglie ai quali vengono offerti 
principalmente servizi di fonia e dati; 
2. Business: professionisti ed imprese ai quali vengono offerti oltre ai tipici 
servizi di dati e fonia di base, anche servizi a valore aggiunto per il business 
(PEC, servizi di virtualizzazione, cloud, ecc.); 
3. Wholesale: altri Operatori TLC e Internet Service Provider. I servizi dedicati 
a questi clienti sono servizi di affitto dell’infrastruttura di rete secondo linee 
guida dettate dall’AGCOM. 
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I principali indicatori economici aggiornati al 31 dicembre 2012 riguardanti il 
mercato domestico sono riportati in Tabella 2.1.
 
Indicatore 31 Dicembre 2012 31 Dicembre 2011 
Ricavi 17.884 mil.€ 18.991 mil. € 
EBITDA 8.676 mil. € 9.173 mil. € 
EBIT 1.078 mil. € 1.996 mil. € 
Tabella 2.1 - Principali indicatori economici divisione Domestic (Fonte: www.telecomitalia.com) 
 
2.1.2 Le funzioni Information Technology e Open Access 
Di seguito sono descritte le divisioni Information Technology ed Open Access, 
ponendo il focus sulle attività che svolgono e in che modo sono tra loro collegate. 
Il ruolo di funzione IT all’interno di Telecom Italia è svolto dalla società “Telecom 
Italia Information Technology s.r.l.” completamente posseduta da Telecom Italia. 
Essa gestisce i sistemi informativi aziendali impiegati a supporto dell’erogazione dei 
servizi interni ed esterni di Telecom Italia. 
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La funzione “Open Access”, costituita nel 2008 a seguito di una radicale 
riorganizzazione delle strutture gestionali di Telecom Italia, si occupa invece della 
gestione di tutte le attività di sviluppo e manutenzione delle infrastrutture 
tecnologiche della rete di accesso; nonché della gestione dei processi di fornitura dei 
servizi di accesso per la clientela sia di Telecom Italia sia degli altri Operatori e la 
relativa assistenza tecnica. 
Open Access si occupa quindi di tutte quelle attività inerenti alla rete di accesso che 
consentono fornire ai clienti finali i servizi offerti da Telecom Italia. 
La funzione “Open Access” può essere considerata un cliente interno alla funzione 
Information Technology: infatti per fornire i propri servizi di accesso alla rete ai 
clienti finali ha bisogno del supporto dei sistemi IT gestiti da quest’ultima. 
 
2.2 Ambito del progetto 
I sistemi informativi aziendali, in contesti ampi come quelli di Telecom Italia, hanno 
la capacità di memorizzare enormi quantitativi di dati per poi renderli consultabili 
per il monitoraggio delle performance lavorative; spesso però questi sistemi e i loro 
dati rimangono troppo collegati al proprio ambito e non vengono messi in relazione 
ad altri dati e/o sistemi indirettamente connessi.  
Il presente lavoro supporterà quindi l’attività del Service Manager: tale figura è 
preposta al monitoraggio della qualità globale dei servizi erogati. Il lavoro del Service 
Manager è legato al funzionamento, al coordinamento e al corretto interfacciamento 
delle attività di numerosi sistemi che, non di rado, vengono gestiti da funzioni 
differenti all’interno dell’organizzazione; inoltre essendo una figura inter funzionale, 
analizza dati provenienti sia dall’IT che dal Business. 
Mettere in relazione KPI di tipo Business (SLA, specifiche di servizio, …) con KPI 
di tipo Tecnico (relativi ai sistemi informativi aziendali) permetterebbe quindi di 
avere una visione più ampia nelle analisi delle performance aziendali, e aiuterebbe a 
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comprendere meglio alcune dinamiche che spesso trovano la loro origine al di fuori 
del proprio ambito. 
 
2.2.1 Il Service Manager 
Il concetto di “Service Management” è stato introdotto negli anni ’70 da Richard 
Normann nel campo del product management e del marketing thinking. Da esso 
sono derivati numerosi approcci per comprendere il grado e il tipo d’interazione 
umana che accompagna la consegna, il supporto e l’utilizzo del prodotto, in modo 
da comprendere a fondo che cosa offrire ed a chi e come differenziare i servizi 
realizzati per risultare competitivi.  
In tempi recenti, il concetto del Service Management si è spostato verso un modello 
“outside-in thinking” delle aziende, ovvero nel cercare di comprendere il punto di 
vista del cliente. Capendo ciò che il cliente riceve e percepisce, le aziende 
dovrebbero essere in grado di progettare e fornire un servizio migliore e di 
concentrare i loro sforzi sulle modifiche dei processi interni che portano, in termini 
di efficacia ed efficienza, i benefici maggiori. In questo modo si ha anche la 
possibilità di porre gli interessi del cliente al centro dei processi decisionali. 
Generalmente un servizio è erogato attraverso la realizzazione di uno o più processi 
che coinvolgono solitamente sia il cliente che il fornitore. In questa visione, che ha il 
proprio focus sul servizio che il cliente percepisce e sui processi che concorrono alla 
sua erogazione, si colloca la figura del Service Manager. Questa figura deve avere 
una piena visione delle modalità attraverso le quali il fornitore ricerca l’interazione 
con il cliente e come questa avviene. Deve inoltre comprendere a fondo quali 
elementi il cliente percepisce come elementi a valore aggiunto e che cosa desidera 
ricevere.  
Il Service Manager non è, però, una figura che opera unicamente tra azienda e 
mercato. Esso riveste un ruolo fondamentale anche all’interno dell’azienda, 
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rivolgendosi a clienti interni. Tali clienti possono essere funzioni o processi interni, 
che ricevono in ingresso l’output di altre funzioni o processi dell’azienda. 
L’introduzione del Service Manager porta al cambiamento delle relazioni tra le 
funzioni coinvolte nell’erogazione del servizio ed i clienti, che, come anticipato, 
possono essere altre funzioni aziendali. 
L’introduzione del Service Manager in azienda consente l’ottenimento di diversi 
benefici per il cliente/utilizzatore del servizio: 
 Maggiore garanzia di qualità e di tempestività del servizio; 
 Capacità del servizio di adattarsi a esigenze mutevoli; 
 Possibilità di ottenere un miglioramento continuo del servizio ed una visione 
chiara e sintetica della performance richiesta. 
 
Per quanto riguarda Telecom Italia, il Service Manager deve essere in grado di 
comprendere come i sistemi IT dell’azienda concorrono alla realizzazione dei servizi 
offerti e di governare le performance registrate. Per questo motivo, l’ambito più 
specifico del progetto riguarda l’IT Service Management. 
 
2.2.1.1 L’IT Service Management 
IT Service Management (ITSM) è la disciplina che si occupa della gestione dei 
sistemi di information technology (IT) con un orientamento alla prospettiva del 
cliente e del supporto fornito dall’IT ai processi aziendali. 
La seguente affermazione riassume in modo calzante l’obiettivo che si pone la 
disciplina ITSM: 
I fornitori di servizi IT non possono più permettersi di focalizzarsi solo sulla tecnologia, devono ora 
considerare la qualità dei servizi che forniscono e focalizzarsi nella relazione con il cliente. 
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ITSM è perciò più incentrata sui processi che sui sistemi informativi: in questo 
senso ha legami ed obiettivi comuni con altre discipline, framework e metodologie 
incentrate sul miglioramento dei processi (es. TQM, Six Sigma, Business Process 
Management). La disciplina non è interessata ad illustrare i dettagli tecnici di un 
sistema informativo, ma si pone l’obiettivo di fornire un framework per mettere in 
relazione le attività dei sistemi IT con quanto offerto a clienti (si interni che esterni 
all’organizzazione) ed utilizzatori finali. 
La metodologia di ITSM è generalmente legata al concetto di "back office" o meglio 
al concetto di gestione dell'IT come supporto ai processi, e non quindi allo sviluppo 
della tecnologia. 
Il lavoro svolto sul quale si basa il presente elaborato di tesi si basa proprio sui 
principi dell’IT Service Management. Si vuole, infatti, monitorare le performance dei 
sistemi IT dell’area Technology di Telecom Italia e metterli in relazione con le 
performance del servizio così come percepito dal cliente. Questo doppio 
monitoraggio permette individuare le responsabilità e agire qualora il servizio non 
rispetti le specifiche concordate con il cliente. 
 
2.3 Obiettivi 
Obiettivo del progetto oggetto di tesi è di definire, l’analisi di quei servizi “Core” di 
Delivery Retail e la correlazione tra i KPI di tipo Business definiti attraverso 
interviste o documentazione esistente ( SLA, Specifiche di servizio, …) e i KPI di 
tipo tecnico definiti grazie ai sistemi IT che supportano i servizi sopra citati. Tale 
analisi dovrà fornire al Service Manager metodi e strumenti per correlare le 
informazioni di tipo business che giungono dai servizi di Delivery Retail con le 
informazioni tecniche che forniscono i sistemi IT di supporto ai servizi stessi. 
Tale analisi sarà riportata su dispositivi mobili attraverso grafici e sintesi numeriche 
per facilitare la comprensione delle performance dei servizi. 
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2.4 Macro-piano di lavoro 
Dall’obiettivo del progetto sono state definite tutte le attività necessarie al suo 
raggiungimento e sono state identificate le milestones progettuali. Questi elementi 
vanno così a definire il macro piano di lavoro. 
Il macro piano di lavoro riporta le principali attività svolte durante il periodo di 
progetto, le milestones che suddividono il progetto in fasi ed i deliverables che 
verranno rilasciati al cliente al termine di ogni fase del progetto. 
In Figura 2.4 è riportato il macro piano di lavoro relativo alle attività svolte durante i 
cinque mesi di vita del progetto. 
 
Figura 2.4 - Macro piano di lavoro 
Il progetto è stato suddiviso in due macro fasi: 
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FASE 1: Scouting letteratura, sviluppo e applicazione metodologia sulla prospettiva 
IT; analisi dei requisiti, progettazione e sviluppo di un primo prototipo di 
Dashboard che ne mostri le funzionalità. 
FASE 2: individuazione KPI dalla prospettiva di Business e 
integrazione/correlazione di questi ultimi con i dati provenienti da IT. Sviluppo 
finale della Dashboard sulla base della progettazione effettuata nella FASE 1 del 
progetto e sui feedback ricevuti dal cliente. 
 
2.4.1 Deployment attività e deliverables di progetto 
Le fasi di progetto possono essere ulteriormente suddivise in attività, a ciascuna fase 
inoltre sono associati degli obiettivi e dei deliverables che dovranno essere validati 
dal committente per passare alla fase successiva del progetto. 
FASE 1: Definizione e sviluppo metodologia secondo la prospettiva 
IT: 
 Obiettivi: individuare e sviluppare una metodologia di Service 
Management per il monitoraggio dei servizi secondo la prospettiva IT 
per servizi in ambito Delivery Retail; 
 Attività: Scouting letteratura; Mappatura dei servizi di Delivery Retail 
ed individuazione KPI tecnici; Analisi e razionalizzazione dei dati; 
Definizione e applicazione algoritmo di aggregazione sui KPI tecnici; 
Analisi dei requisiti e progettazione Dashboard. 
 Deliverables: 
 Documento su metodologia di analisi; 
 Documenti progettazione Dashboard; 
 Prototipo Dashboard. 
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FASE 2: Definizione e sviluppo metodologia sulla prospettiva di 
Business ed integrazione/correlazione dati: 
 Obiettivi: Sviluppo finale della metodologia sui servizi analizzati e 
consegna della Dashboard; 
 Attività: Individuazione KPI di Business; Integrazione/correlazione 
tra dati IT e dati di Business; Sviluppo definitivo della Dashboard. 
 Deliverables:  
 Report e documenti finali di progetto su applicazione 
metodologia; 
 Dashboard sviluppata; 
 Manualistica a supporto dell’utilizzo della Dashobard. 
Nel prossimo capitolo sarà riportata la metodologia di lavoro sviluppata a partire dal 
macro-piano di lavoro qui sopra descritto. 
 
2.4.2 Team di lavoro e responsabilità 
Il team di lavoro che si è occupato dello sviluppo del progetto è composto da tre 
neolaureati più un team leader. Tralasciando la figura del team leader (le cui 
responsabilità e attività sono state descritte nella prefazione del presente 
documento), gli altri elementi del gruppo, oltre al candidato, erano un laureando in 
Ingegneria Gestionale ed un laureando in Informatica. 
Per quanto riguarda le macro attività di Analisi dei requisiti e Progettazione e 
Sviluppo Dashboard, sono state svolte principalmente dal laureando in Informatica 
supportato anche dagli altri membri del team. 
Tutte le altre attività contenute nel macro piano di lavoro sono state svolte in stretta 
collaborazione tra il candidato e l’altro componente del team laureando in 
Ingegneria Gestionale. Sebbene, quindi, non si possano definire delle macro attività 
che sono state svolte totalmente dal candidato, si possono individuare quelle verso 
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le quali quest’ultimo ha contribuito in maniera decisiva, erogando il maggior effort 
(Figura 2.5, in rosso). 
 
Figura 2.5 - Attività svolte dal candidato 
In particolare il candidato si è occupato di: 
 Scouting letteratura: ricerca di riferimenti letterari per: 
  la definizione dell’algoritmo di aggregazione; 
 le metodologie di correlazione; 
 metodologie di rappresentazione dei processi aziendali e delle attività. 
 Mappatura dei servizi di Delivery Retail e scelta KPI tecnici: attraverso la 
conduzione di interviste al personale tecnico di Telecom Italia, la redazione 
delle mappe di processo e la definizione, guidati dai referenti operativi del 
progetto, dei KPI per il monitoraggio dei sistemi IT; 
 Applicazione algoritmo di aggregazione: definizione e applicazione, tramite 
Excel, dell’algoritmo di aggregazione ai dati; 
 Aggiunta KPI di Business al modello di analisi: valutazione, individuazione, 
scelta e calcolo dei KPI lato “linea utente”. 
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Il candidato si è inoltre occupato della produzione dei seguenti Deliverables: 
 Documento su metodologia di analisi 
 Report e documenti finali 
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3 FRAMEWORK DI LAVORO 
3.1 Overview 
Il lavoro oggetto di tesi ha riguardato la definizione di una metodologia di Service 
Management e la sua applicazione sui servizi erogati da Telecom Italia ai propri 
clienti in ambito Delivery Retail. 
Proprio in quest’ottica, la metodologia sviluppata nell’abito del progetto si basa 
sull’analisi dei servizi offerti da Telecom Italia ai propri clienti secondo una doppia 
prospettiva: 
 Prospettiva IT: riguarda il monitoraggio del servizio secondo la prospettiva 
dei sistemi IT che supportano quei processi aziendali necessari per la corretta 
erogazione del servizio; 
 Prospettiva di business: riguarda il monitoraggio del servizio secondo la 
prospettiva del cliente finale che fruirà del servizio. 
Questo monitoraggio dei servizi consente di mettere in relazione gli indicatori 
chiave di prestazione (KPI) delle due prospettive ed individuare 
correlazioni/responsabilità sui sistemi IT qualora il servizio non venga erogato 
correttamente al cliente. In questo modo l’utilizzatore della metodologia, ovvero il 
Service Manager, è in grado di agire in maniera tempestiva e mirata su quelle 
situazioni critiche in ambito IT che potrebbero compromettere la qualità del servizio 
percepita dal cliente. 
Sulla base del macro-piano di lavoro e sulle scelte effettuate nella fase iniziale del 
progetto, è stato definito il framework di lavoro al fine di applicare correttamente la 
metodologia di Service Management ai servizi oggetto di analisi. 
Il lavoro svolto per lo sviluppo della metodologia è riportato nella figura seguente: 
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Figura 3.1 – Passi del lavoro svolto 
Tale metodologia di lavoro è stata applicata a due servizi in ambito Retail, cioè 
servizi di tipo B2C per privati o piccole imprese. 
I servizi ai quali è stata applicata la metodologia sono i seguenti: 
 Delivery Retail Fonia: il processo di installazione e configurazione di una 
nuova linea per servizi di tipo fonia; 
 Delivery Retail Dati: il processo di installazione e configurazione di una 
nuova linea per servizi di tipo dati (ADSL, IPTV, VoIP, ecc); 
Nei paragrafi che seguono, saranno descritti più nel dettaglio i passi della 
metodologia di lavoro sopra illustrata.  
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3.2 Definizione e sviluppo metodologia secondo la 
prospettiva IT 
 
Figura 3.2 - Step 1 metodologia di lavoro 
Il primo step della metodologia di lavoro ha come obiettivo l’analisi di dettaglio dei 
servizi presi in considerazione. Sulla base di interviste svolte a personale tecnico ed 
ai responsabili di processo sono state raccolte tutte le informazioni necessarie per 
realizzare la mappa di processo di ciascun servizio analizzato. È stata quindi svolta la 
mappatura: partendo da una visione macro, individuando input, output, risorse e 
vincoli, il macro-processo è stato poi spacchettato in sotto-processi fino alle attività. 
Sulla base della mappa di processo redatta, sono stati quindi individuati i sistemi IT 
responsabili dell’esecuzione di ciascun’attività: in questo modo siamo in grado di 
stabilire quali sistemi considerare per valutare i servizi analizzati. 
Riportiamo in figura un esempio riportante le fasi del servizio e i sistemi IT 
individuati per il servizio “Delivery Retail Dati”. 
Progettazione e Sviluppo di un Sistema di Reporting per il Monitoraggio dei Servizi in 
ambito ICT - il caso Telecom Italia 
 
Lorenzo Meli 27 
 
 
Figura 3.3 - Individuazione sistemi IT riguardanti ciascun servizio 
Una volta individuati i sistemi IT responsabili di ciascuna fase del servizio, è stato 
definito in che modo valutarne le performance: attraverso incontri con i referenti 
aziendali e con figure tecniche di Telecom Italia sono stati individuati quei KPI 
tecnici per definire le prestazioni dei sistemi IT considerati. Gli indicatori individuati 
riguardano principalmente: disponibilità del sistema, numero guasti, anomalie e 
problematiche tecniche sorte nel periodo di esercizio.  
Progettazione e Sviluppo di un Sistema di Reporting per il Monitoraggio dei Servizi in 
ambito ICT - il caso Telecom Italia 
 
Lorenzo Meli 28 
 
3.3 Prospettiva di Business ed integrazione/ 
correlazione dati 
 
Figura 3.4 - Step 2 metodologia di lavoro 
Una volta stabiliti quali KPI utilizzare per valutare le performance dei sistemi IT 
considerati, il focus del lavoro si è spostato su come aggregare tali indicatori tecnici 
per risalire alle performance dei servizi. 
La determinazione della performance dei servizi si è basata su una logica di 
aggregazione dati ad albero come riportato in Figura 3.5. 
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Figura 3.5 - Livelli di aggregazione dati 
Il primo passo per aggregare tali indicatori è stato la creazione dello storico dei KPI 
scelti nella precedente fase: partendo da estrazioni dai vari sistemi di issue tracking 
usati internamente in Telecom Italia e dalla documentazione di SAL interni è stato 
possibile ricostruire lo storico degli ultimi 12 mesi dei KPI selezionati e creare un 
unico file Excel che rappresenterà la base di dati su cui si baseranno le funzionalità 
di reporting implementate sulla Dashboard. Un aspetto critico che è stato anche 
causa di notevoli difficoltà nella creazione dello storico è la mancanza, all’interno del 
nostro ambito in Telecom Italia, di una base di dati centralizzata dedicata ai sistemi 
direzionali di reporting: i dati sugli indicatori usati per monitorare le prestazioni dei 
sistemi IT sono memorizzati e diffusi all’interno dell’azienda in formati diversi (.xls, 
.csv, .ppt, ecc..) e non standardizzati tra di loro. 
Sulla base dello storico così costruito, per valutare la performance dei sistemi IT è 
stato sviluppato un algoritmo ad-hoc con logica multi-criterio. Ad ogni KPI preso in 
considerazione è stato assegnato un peso: sulla base dei giudizi verbali del personale 
tecnico di Telecom Italia è stata utilizzata la matrice dei confronti a coppie per 
tradurre tali giudizi verbali in valori numerici che rappresentano appunto i pesi dei 
KPI. 
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Partendo dallo storico e dai pesi assegnati a ciascun KPI, le performance mensili di 
ogni sistema IT sono state definite in base alla distanza relativa del mese preso in 
considerazione dalla soluzione ideale calcolata sui 12 mesi presi in considerazione. 
Partendo dalle performance dei sistemi IT così calcolate, sono state definite delle 
soglie di bontà per stabilire quando un sistema ha una performance nella norma 
piuttosto che quando si trova in una situazione di allerta o allarme. Per rendere più 
intuitiva possibile, a ogni sistema è assegnato un colore in base al proprio stato nel 
periodo di riferimento: le possibili colorazioni sono verde, giallo o rosso. 
 
Figura 3.6 - Assegnazione colore a stato sistema 
Gli altri due livelli di aggregazione (da sistemi IT a catene tecnologiche e da catene 
tecnologiche a servizi) sono stati operati attraverso la media degli elementi di livello 
inferiore che compongono il livello superiore. 
In questo modo è stato possibile individuare la performance dei servizi analizzati a 
diversi livelli di dettaglio. Questo risultato ha i seguenti vantaggi: 
 Creazione di una base di dati unica sulla quale effettuare operazioni di 
analisi/reporting; 
 Possibilità di effettuare un monitoraggio delle performance a diversi livelli di 
dettaglio; 
 Possibilità di eseguire operazioni di drill-down per individuare a livello 
operativo la causa di una performance non soddisfacente del servizio. 
Una volta aggregati i dati lato IT, è stato possibile confrontarli con i dati di business. 
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Per prima cosa sono stati individuati quei KPI di business necessari per monitorare 
il servizio secondo la prospettiva del cliente, ai quali sono spesso associati degli SLA 
contrattuali. Diventa quindi fondamentale monitorare questi valori per tenere sotto 
controllo quelle prestazioni definite contrattualmente con il cliente. Una volta 
individuati i KPI di Business è stato definito un metodo con il quale tali valori 
possono essere messi in relazione con i relativi KPI tecnici. Si è quindi pensato di 
includere nella Dashboard una funzionalità che di visualizzare i valori dei KPI delle 
due prospettive visualizzando le due curve sullo stesso grafico e fornendo degli alert 
visivi quando le due curve si trovano contemporaneamente in una situazione di 
allerta: in questo modo il Service Manager ha un’immediata visione di possibili 
relazioni causa-effetto, attraverso le quali può definire le responsabilità e andare a 
mettere in campo azioni correttive. 
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3.4 Implementazione analisi su applicativo mobile 
 
Figura 3.7 - Step 3 metodologia di lavoro 
La Dashboard oltre ad essere un importante deliverable di progetto, rappresenta 
l’applicazione delle analisi svolte nei precedenti step appena descritti. 
In fase di analisi dei requisiti sono state raccolti le richieste del cliente inerenti le 
caratteristiche e le funzionalità della Dashboard. I requisiti del progetto espressi dal 
committente del progetto sono l’efficienza, l'adattabilità e la portabilità del prodotto. 
La possibilità di avere uno strumento altamente adattabile in questo contesto risulta 
fondamentale, al fine di permettere il riutilizzo in vari contesti aziendali. Inoltre, per 
ridurre i costi, è richiesto l’utilizzo di strumenti open-source. 
Sulla base dei requisiti specificati dal cliente, è stata svolta la progettazione ed il 
successivo sviluppo della Dashboard. Per una descrizione di dettaglio di queste 
attività si rimanda al capitolo “METODOLOGIA DI SERVICE 
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MANAGEMENT” del presente documento, qui ci limiteremo a descrivere le 
funzionalità implementate. 
La Dashboard permette inizialmente di selezionare una scheda tra : “Prestazioni IT” 
e “Correlazione IT vs Business” 
Dalla scheda “Prestazioni IT” il Service Manager può: 
 Visualizzare la performance storica delle catene tecnologiche; 
 Visualizzare la performance storica dei sistemi IT; 
 Visualizzare i valori storici dei KPI tecnici. 
Selezionando la scheda “Correlazione IT vs Business” il Service Manager può: 
 Visualizzare i valori storici dei KPI di business; 
 Visualizzare contemporaneamente un KPI di business e un indicatore di 
performance lato IT. 
Grazie alle funzionalità che sono state implementate sulla Dashboard, il Service 
Manager, o comunque chi utilizzerà l’applicativo, sarà in grado di ottenere 
informazioni sull’andamento delle performance dei servizi. Ciò consentirà un 
notevole risparmio di tempo e consentirà di prendere decisioni in maniera puntuale 
e tempestiva. 
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4  SCOUTING LETTERATURA 
4.1 Il ruolo dell’informazione nelle aziende 
4.1.1 Introduzione 
Oggi molte organizzazioni operano in un contesto complesso e in continua 
trasformazione: le nuove opportunità che si vengono a creare devono essere valutate 
con sempre maggiore frequenza per non rischiare di perdere la propria 
competitività. In questo contesto, le tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione (ICT) stanno contribuendo a modificare il nostro modo di lavorare e 
di vivere, attraverso nuove e sofisticate soluzioni di elaborazione e trasmissione 
dell’informazione. La disponibilità, a costi sempre minori, di tali soluzioni sta 
provocando significativi cambiamenti anche a livello sociale soprattutto per quelle 
attività, sempre più numerose, che comportano gestione di informazione. 
I cambiamenti in atto rendono sempre più pressante l’esigenza di disporre delle 
informazioni necessarie a supportare coloro che devono prendere decisioni. 
Pertanto l’informazione non può essere considerata uno strumento accessorio ma 
un bene strategico, la cui corretta gestione può garantire la sopravvivenza stessa di 
un’organizzazione o la differenziazione rispetto agli altri operatori del proprio 
settore. 
 
4.1.2 I sistemi informativi 
Il sistema informativo aziendale è un insieme ordinato di elementi che raccolgono, 
scambiano, elaborano ed archiviano dati, con lo scopo di produrre informazioni 
all’interno ed all’esterno dell’azienda, che ne descrivano lo stato. 
Questo risultato è ottenuto attraverso un processo di trasformazione che si attiva a 
partire da eventi di varia natura, che possono essere generati all’esterno o all’interno 
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dell’organizzazione oppure, in modo retroattivo, a partire dalle stesse informazioni 
prodotte in un istante precedente. 
All’interno del sistema informativo di ogni organizzazione è possibile individuare i 
seguenti elementi che lo compongono: 
 I dati: sono una rappresentazione oggettiva e non interpretata della realtà che 
si vuole rappresentare (considerando il sistema informativo della segreteria 
studenti di un’università, un esempio di dati sono gli esami sostenuti da 
ciascuno studente con le relative votazioni); 
 I principi organizzativi: sono le modalità che regolano il funzionamento 
dell’organizzazione e influenzano, direttamente o indirettamente, le modalità 
di raccolta, elaborazione e distribuzione dei dati. Tra questi vale la pena 
sottolineare i principi che regolano l’accesso alle informazioni e quelli che 
determinano la frequenza con cui le informazioni sono prodotte e distribuite 
(il personale della segreteria studenti può modificare i dati relativi agli esami 
sostenuti, ciascuno studente può accedere in sola lettura alle informazioni 
che lo riguardano); 
 Le procedure: l’insieme di regole che determinano le modalità secondo cui le 
informazioni sono utilizzate (o l’inserimento delle informazioni sugli esami 
sostenuti, attraverso la compilazione di una maschera che comporta la 
memorizzazione delle informazioni stesse in un archivio elettronico); 
 L’infrastruttura tecnologica: le tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione (calcolatori, periferiche, connessioni di rete, ...) utilizzate a 
supporto della gestione automatizzata dell’informazione. L’insieme degli 
strumenti informatici e telematici a supporto delle diverse attività di 
un’organizzazione è chiamato sistema informatico; 
 Gli utenti: tutti coloro che usufruiscono delle informazioni prodotte dal 
sistema, e quindi tutte le persone che operano nell’organizzazione, sono parte 
attiva del sistema in quanto le loro attività producono a loro volta eventi cui 
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sono associati dati. L’insieme degli utenti del sistema informativo di 
un’azienda molto spesso non si limita entro i confini organizzativi ma 
abbraccia anche figura come: fornitori, clienti, distributori, terzisti, ecc. 
 
4.1.3 Il ruolo dei sistemi informativi nelle organizzazioni 
L’analisi sopra svolta degli elementi del sistema informativo e degli aspetti 
organizzativi che esso coinvolge, evidenzia la stretta relazione tra organizzazione e 
sistema informativo. La relazione tra questi due elementi è di fondamentale 
importanza perché da un lato aiuta a comprendere che influenza il sistema 
informativo possa avere sull’evoluzione di un’organizzazione; dall’altro, identifica su 
quali basi il sistema debba essere sviluppato per influire positivamente sullo sviluppo 
organizzativo. 
Tra i vari modelli presenti in letteratura per classificare i sistemi informativi in 
relazione alle attività svolte, andiamo ad analizzare più nel dettaglio il modello di 
Anthony. 
 
4.1.4 Il modello di Anthony 
La piramide di Anthony (Anthony, 1965), è stata introdotta con l’obiettivo 
specifico di classificare le attività tipicamente svolte in un’organizzazione e 
identificare il ruolo dei sistemi  informatici a supporto di tali attività e la 
progettazione del loro sviluppo. 
Secondo Anthony è possibile individuare tre tipologie di attività svolte dai tre livelli 
organizzativi che si distinguono in un’azienda (Figura 4.1): 
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Figura 4.1 - Classificazione delle attività aziendali secondo il modello di Anthony 
 Attività strategiche (Alta direzione): che consistono nella definizione della 
mission aziendale e dei conseguenti obiettivi strategici, nonché nella scelta 
delle risorse necessarie per conseguirli e delle politiche aziendali 
corrispondenti. Si tratta fondamentalmente del processo di pianificazione 
strategica. 
 Attività tattiche (Direzioni funzionali): sono le attività di programmazione 
delle risorse disponibili e di controllo del loro uso per il conseguimento degli 
obiettivi aziendali in termini di efficienza ed efficacia. 
 Attività operative (Personale esecutivo): consistono nello svolgimento delle 
attività “correnti”, quelle cioè che consentono all’azienda di funzionare. 
Questo modello raggruppa le attività, oltre che in base ai livelli organizzativi di chi le 
svolge, in base alle caratteristiche che le accomunano in termini d’informazioni 
necessarie per supportarne adeguatemene lo svolgimento. 
È possibile individuare alcuni criteri che consentono di indentificare tali 
caratteristiche: 
1. L’orizzonte temporale di riferimento: aumenta mano a mano che si sale in 
alto nella piramide. 
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2. L’orientamento all’esterno: ovvero l’entità dell’impatto che hanno le attività 
al di fuori dei confini dell’organizzazione; è massimo per le attività 
strategiche che possono condizionare il contesto operativo dell’impresa. Le 
attività tattiche ed operative spesso hanno scarso impatto verso l’esterno. 
3. La discrezionalità: ossia il grado di arbitrio con il quale si può decidere come 
e quando svolgere un’attività; la discrezionalità massima si ha per le attività 
strategiche, mentre per le attività più operative sono spesso vincolate da 
procedure di esecuzione. 
4. La ripetitività: la frequenza con la quale un’attività viene svolta; è massima 
per le attività operative anche a fronte del minor orizzonte temporale che 
riescono a coprire; 
5. La prevedibilità: è tipica delle attività operative, sia nel senso che producono 
risultati prevedibili a priori, sia nel senso che è noto a priori quando e quali di 
queste debbano essere eseguite. Vale tipicamente il viceversa per le attività 
strategiche, il che giustifica la presenza di un mansionario per i ruoli 
operativi, mentre è molto più difficile identificare l’insieme completo delle 
attività di un dirigente che svolge prevalentemente attività strategiche. 
In Figura 4.2 sono riportati i requisiti informativi che caratterizzano le tre tipologie 
di attività. 
È interessante notare come questa rappresentazione, per quanto migliorata e 
revisionata nel tempo, abbia mantenuto sostanzialmente intatta la validità della sua 
formulazione originaria, nonostante l’inarrestabile e radicale innovazione delle ICT. 
Ciò rappresenta di per sé una prova del fatto che i temi essenziali della gestione 
dell’informazione sono indipendenti in larga misura da questioni meramente 
tecnologiche ma dipendono in larga parte da temi di natura 
organizzativo/gestionale. 
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Figura 4.2 - Requisiti informativi di ciascuna categoria di attività 
 
4.2 Il portafoglio applicativo 
A supporto delle attività classificate secondo il modello di Anthony, vi sono 
sostanzialmente due portafogli applicativi: 
 Il portafoglio direzionale: è l’insieme delle applicazioni informatiche a 
supporto dei cicli di pianificazione strategica e di pianificazione e controllo 
delle risorse aziendali. Si parla anche di piattaforma di Business Intelligence e 
comprende i sistemi di: 
o KMS (Knowledge Management System): È l’insieme degli strumenti 
software per la gestione della conoscenza in azienda; 
o DSS (Decision Support System): Sono sistemi software che mettono 
a disposizione del decisore una serie di funzionalità di analisi dei dati e 
di utilizzo di modelli in maniera interattiva allo scopo di aumentare 
l’efficacia e l’efficienza del processo decisionale; 
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 Il portafoglio operativo: Comprende le applicazioni informatiche utilizzate 
dai processi primari della catena del valore ed è specifico di ciascun settore 
industriale. Il portafoglio operativo si serve solitamente dei seguenti 
sistemi/applicativi: 
o  ERP (Enterprise Resource Planning): Sono sistemi software 
costituiti da un insieme di applicazioni informatiche integrate, in 
grado di gestire processi aziendali di tipo amministrativo, produttivo e 
finanziario; 
o CAD (Computer-Aided Design): Sono applicazioni software per il 
supporto alla progettazione; 
o CRM (Customer Relationship Management) Sono applicazioni 
supportano l’attività di contatto con il cliente e forniscono strumenti 
per la gestione delle vendite, delle campagne di marketing e del 
customer service; 
o SCM (Supply Chain management) I software di questa categoria 
gestiscono la catena di fornitura (sia relativa agli acquisti, sia relativa 
alle vendite), velocizzando la trasmissione di ordini di acquisto, 
ottimizzando le scorte di magazzino, definendo piani di produzione in 
base alla domanda e monitorando i processi di consegna. 
Nel seguito della trattazione saranno approfonditi gli aspetti inerenti ai sistemi 
informativi direzionali, essendo l’ambito nel quale si è svolto il progetto. 
 
4.3 I sistemi informativi direzionali 
I Sistemi Informativi Direzionali (SID) hanno la caratteristica di essere alimentati da 
altri sistemi quali i Sistemi Operazionali oppure mediante informazioni introdotte 
manualmente dagli utenti. 
L’architettura di un SID è quindi costituita da due sottosistemi: 
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 Front-end: prevede tutte le regole, modalità e tools per l’elaborazione e la 
presentazione delle informazioni richieste che attingono dalla base di dati 
direzionale Le sue caratteristiche derivano spesso dalle specifiche degli utenti 
che utilizzeranno questi sistemi; 
 Back-end: racchiude le funzioni di alimentazione della base di dati 
direzionale, che può avvenire sia in maniera automatica tramite alimentazioni 
a lotti sulle basi di dati operative; sia attraverso modalità manuale (data entry). 
 
Figura 4.3 - Architettura di un sistema informativo direzionale 
Il cuore di questi sistemi è la base di dati direzionale, oggi sempre più spesso 
progettata ed implementata secondo l’approccio denominato Data Warehousing. 
Il Data Warehouse (DW) è definito come (Inmon, 1996): 
“una raccolta di dati integrata, subject oriented, time variant e non-
volatile, eventualmente ridondante, di supporto ai processi decisionali” 
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Scomponendo la definizione, si possono rintracciare le caratteristiche chiave: 
 integrata: il DW deve fornire una versione unificata dei dati provenienti da 
fonti diverse, garantendo la correttezza semantica del DW, ovvero 
eliminando eventuali mismatch tra diverse forme e codifiche; 
 subject oriented: il DW è strutturato per aree di conoscenza, ovvero 
dimensioni di analisi significative; questo approccio s contrappone a quello 
funzionale tipico dei sistemi operazionali; 
 time variant: i dati archiviati all’interno di un DW hanno un orizzonte 
temprale molto più esteso rispetto a quelli archiviati in un sistema 
operazionale; 
 non volatile: i dati inseriti nel DW non vengono mai rimossi o modificati 
dagli utenti. Per questo motivo, gli accessi al DW sono consentiti solo in 
lettura; 
 ridondante: al fine di ridurre i tempi di risposta, talvolta si inseriscono dati 
ridondanti o denormalizzati. 
Un confronto tra i Database operazionali ed il Data Warehouse è riportato in 
Tabella 4.1. 
Come accennato in tabella, un’importante differenza tra i Database operazionali ed i 
Data Warehouse riguarda la tipologia delle interrogazioni. 
Nel caso di sistemi operazionali le interrogazioni, dette OLTP (On-Line 
Transactional Processing), eseguono transazioni che leggono o scrivono un numero 
ridotto di record da tabelle legate da semplici relazioni. Questi sistemi sono pensati 
ed ottimizzati per garantire la massima sicurezza nella gestione delle transazioni. 
Nei sistemi di Data Warehousing, le interrogazioni, chiamate OLAP (On-Line 
Analytical Processing), sono caratterizzate da un’analisi dinamica e multi-
dimensionale che si basa sulla scansione di un numero molto elevato di record al 
fine di determinare dati numerici di sintesi. 
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Tabella 4.1 - Differenza tra Database operazionali e Data warehouse 
 DB operazionale Data Warehouse 
Utenti Impiegati Dirigenti 
Scopo 
Operazionale (registrazione 
di tutte le operazioni 
quotidiane) 
Supporto alle decisioni 
strategiche 
Dati 
Elementari, sia numerici che 
alfanumerici 
Di sintesi, prevalentemente 
numerici 
Copertura 
temporale 
Solo dati correnti Dati correnti e storici 
Design 
Orientato alle applicazioni, 
normalizzato 
Orientato ai soggetti, de 
normalizzato, 
multidimensionale 
Aggiornamenti Continui Periodici 
Interrogazioni OLTP OLAP 
 
4.4 Applicativi di Business Intelligence 
Fino ad ora abbiamo descritto in che modo sono raccolti, trasformati e organizzati i 
dati nei sistemi informativi direzionali. In questo paragrafo ci focalizziamo sugli 
applicativi di Business Intelligence. 
Il termine “Business Intelligence” compare per la prima volta nel 1958 nell’articolo 
“A Business Intelligence System” di Hans Peter Luhn di IBM che lo definisce come: 
“automatic method to provide current awareness services to scientists and engineers” (Luhn, 
1958); mentre la prima definizione di Business Intelligence è stata proposta da 
Howard Dresner, analista di Gartner Group nel 1989, per descrivere gli strumenti 
informatici in grado di soddisfare le esigenze dei manager aziendali. 
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La definizione originale di Dresner è la seguente: 
“Business Intelligence describes the enterprise’s ability to access and explore information, 
often contained in a Data Warehouse, and to analyze that information to develop insights 
and understanding, which leads to improved and informed decision making. BI tools 
includes: ad hoc query, report writing, decision support systems (DDSs), executive 
information systems (EISs) and, often, techniques such as statistical analysis and on line 
analytical processing (OLAP)”     
- Dresner, Gartner Group. 
Quando si parla di Business Intelligence, gli applicativi e la loro capacità di generare 
conoscenza ed estrapolare informazioni utili per il management giocano un ruolo 
fondamentale in questo ambito. 
Si riporta in Figura 4.1 il processo decisionale supportato dalla Business Intelligence. 
 
Figura 4.4 - Schema di utilizzo della Business Intelligence (Rezzani 2012) 
Tali sistemi forniscono quindi supporto per tutte quelle attività che vanno dalla 
visualizzazione dati (attraverso Dashboard, Scorecards, ecc.), fino a sistemi 
prescrittivi che supportano il management nella definizione delle azioni da 
intraprendere. 
In base al supporto che questi sistemi forniscono al processo decisionale, si possono 
individuare quattro famiglie di analytics (Gartner, 2013): 
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 Descriptive Analytics: rispondono alla domanda “Cosa è successo?”, 
andando a visualizzare i dati storici delle performance passate; 
 Diagnostic Analytics: rispondono alla domanda “Perché è successo?”, 
andando ad individuare possibili correlazioni tra i dati; 
 Predictive Analytics: rispondono alla domanda “Cosa succederà?”: 
combinano i dati storici con regole, algoritmi e dati esterni per stimare il 
comportamento di un evento o situazione futura; 
 Prescriptive Analytics: rispondono alla domanda “Cosa possiamo fare per 
farlo accadere?”: questi sistemi, oltre a fornire un’analisi predittiva del futuro, 
suggeriscono azioni da intraprendere sulla base delle previsioni e mostrano le 
implicazioni di ogni scelta. 
  
 Figura 4.5 - Livelli di maturità degli analytics (Gartner, 2013) 
Queste quattro categorie di strumenti possono essere anche interpretate come 
“livelli di maturità”: l’inserimento degli strumenti più evoluti in azienda è di grande 
difficoltà ma consentono di estrarre valore dai dati attraverso l’acquisizione di 
informazioni a supporto dei decision-makers. 
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4.5 Tecniche di mappatura dei processi 
4.5.1 Introduzione 
La mappatura dei processi aziendali descrive le attività che vengono svolte 
all’interno di un’impresa attraverso una rappresentazione grafica con diagrammi a 
blocchi. Si è quindi pensato di utilizzarla per descrivere i servizi erogati da Telecom 
Italia ai propri clienti. 
Tale mappatura consentirà: 
 l’individuazione di opportuni KPI tecnici per l’individuazione delle 
performance lato IT sia quei KPI per monitorare la qualità del servizio 
offerta al cliente (chiamati in gergo KPI “di Business” o “lato Linea 
Utente”); 
  la comprensione di quali sistemi sono effettivamente coinvolti 
nell’erogazione di un servizio: ciò consentirà un monitoraggio del servizio 
lato IT valutando le performance dei sistemi così individuati. 
 
4.5.2 I processi aziendali 
Un processo aziendale è definito come un insieme di attività interdipendenti che 
trasformano elementi in ingresso in elementi in uscita a valore aggiunto attraverso 
l’utilizzo di risorse. 
Un processo è solitamente rappresentato attraverso un blocco rettangolare con delle 
frecce in ingresso ed in uscita come rappresentato in Figura 4.6. 
Un processo si caratterizza per i seguenti elementi: 
 Obiettivo: motivo per cui il processo viene realizzato; 
 Input: elementi (fisici, informativi, ecc.) all’ingesso del processo; 
 Output: risultato della trasformazione degli input; 
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 Fornitori: soggetti o entità (interni o esterni all’azienda) che forniscono 
l’input; 
 Clienti: soggetti o entità (interni o esterni all’azienda) destinatari dell’output; 
 Risorse: elementi materiali o immateriali che l’azienda mette a disposizione 
per eseguire il processo; 
 Vincoli e regole: insieme di condizioni (interne o esterne) da rispettare per 
l’esecuzione del processo al fine di rispettarne gli obiettivi. 
 
Figura 4.6 - Rappresentazione schematica di un processo 
4.5.2.1 I processi primari e di supporto 
Come si è visto, sono considerati clienti tutti coloro ai quali è destinato l'output di 
un processo, anche se interni all'azienda. Da questo punto di vista si distinguono: 
 I processi primari, che hanno come clienti soggetti esterni all'azienda; 
 I processi di supporto, che hanno come clienti soggetti interni all'azienda e 
che, quindi, supportano i processi primari. 
In Figura 4.6 è riportata la distinzione tra processi primari e di supporto secondo il 
modello di Porter (Porter, 1985). 
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Figura 4.7 - La catena del valore di Porter 
 
4.5.2.2 Processi direzionali, gestionali e operativi 
Un’altra classificazione dei processi è la tripartizione, basata sul modello di Anthony, 
tra: 
 processi direzionali (o strategici), che concorrono alla pianificazione di 
medio-lungo termine dell'organizzazione; 
 processi gestionali, che concorrono alla traduzione degli obiettivi di medio-
lungo termine nella programmazione di breve termine e controllano il 
raggiungimento degli obiettivi; 
 processi operativi, che concorrono al raggiungimento degli obiettivi. 
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4.5.3 Metodologie di rappresentazione 
In letteratura esistono diverse metodologie per la mappatura dei processi aziendali, 
ciascuna con determinati campi di applicazione, in base agli aspetti che si vuole 
rappresentare nella propria mappa dei processi. 
Per la mappatura dei processi aziendali le fasi principali sono le seguenti: 
1. Individuazione dei processi aziendali; 
2. Identificazione del processo o processi da analizzare; 
3. Raccolta delle informazioni per stendere una descrizione del processo; 
4. Modellazione del processo. 
Inoltre si effettua sempre una scomposizione di tipo Top-Down partendo dai macro 
processi alle fasi fino alle attività scegliendo un opportuno livello di dettaglio per 
facilitare le analisi. 
Sono riportate sotto le metodologie di rappresentazione dei processi prese in 
considerazione per la mappatura dei servizi. 
 
4.5.3.1 IDEF-0 
Il diagramma IDEF-0 (Integration Definition for Function Modeling) è un 
linguaggio di modellazione grafica che è stato creato negli anni ’70 dalla United 
States Air. 
La logica di rappresentazione che lo standard IDEF-0 propone, suggerisce di 
scomporre il processo seguendo un approccio deduttivo. Si parte, quindi, da una 
funzione a livello macro e la si scompone nella serie di sottofunzioni che 
concorrono alla sua realizzazione. La logica top down utilizzata viene mostrata in 
Figura 4.8. 
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Figura 4.8 - Scomposizione gerarchica di un processo (Fonte: National 
Institute of Standards and Technology, 1993) 
Al fine di tenere traccia di ogni elemento che la scomposizione ha definito, viene 
utilizzato un codice univoco per la sua identificazione. Il codice in questione è noto 
come Detail Reference Expression (DRE) e segue una logica standardizzata e 
riconosciuta universalmente. In base al DRE, la funzione di più alto livello 
presenterà codice A-0. Al primo livello di scomposizione si attribuirà un 
identificativo An, con n che va da 1 a 6 (massimo livello di dettaglio ottenibile con i 
diagrammi IDEF-0). Gli ulteriori diagrammi di scomposizione del processo saranno 
identificati da Anm, dove n è il numero della attribuito alla fase di maggiore livello a 
cui si sfa riferimento ed m che va, a sua volta, da 1 a 6. 
La Figura 4.9 aiuta a comprendere la metodologia di scomposizione descritta sopra 
e la rispettiva notazione. 
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Figura 4.9 - Gerarchia di scomposizione (Fonte: National 
Institute of Standards and Technology, 1993) 
Gli elementi che compongono i diagrammi IDEF-0 sono:  
 le scatole, o box, rappresentano le funzioni, che possono essere, a seconda 
del livello di dettaglio in cui ci troviamo, processi o attività, che ricevono in 
ingresso degli input e generano l’output desiderato; 
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Figura 4.10 - Functional box secondo la rappresentazione IDEF-0 (Fonte: National 
Institute of Standards and Technology, 1993) 
 
 le frecce, o arrows, non rappresentano un flusso o una sequenza come nei 
diagrammi di flusso tradizionali, ma trasportano informazioni o oggetti 
collegati alla funzione che deve essere svolta. 
 
Figura 4.11 - Rappresentazione frecce con IDEF-0 (Fonte: National 
Institute of Standards and Technology, 1993) 
Il modello IDEF-0 prevede inoltre una semantica per la rappresentazione di scatole e 
frecce al fine di incrementare il potere espressivo della notazione. Il nome di ciascun 
box deve essere un verbo o deve comunque esprimere un azione per meglio 
specificare la funzione che esso rappresenta. Inoltre ogni lato di ciascun box ha un 
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significato standard in termini di relazione con le frecce o con altri box. Il lato di un 
box con il quale una freccia si interfaccia riflette il ruolo di quella freccia: 
 le frecce che entrano nel lato sinistro di un box rappresentano input; 
 le frecce che escono dal lato destro di un box rappresentano output: sono il 
risultato delle attività svolte dal processo sull’input in ingresso; 
 le frecce che entrano nella parte alta del box sono i controlli (o vincoli) e 
specificano le condizioni necessarie affinché il processo produca l’output in 
maniera corretta; 
 le frecce collegate con la parte bassa del box sono detti meccanismi e sono 
divisi in due tipologie: quelli con la freccia entrante nel box sono i 
meccanismi veri e propri che supportano l’esecuzione di una funzione 
(risorse). Le frecce uscenti sono “call”: abilitano la condivisione di dettagli tra 
diversi modelli o tra porzioni dello stesso modello. 
La sintassi del posizionamento delle frecce è riportano in Figura 4.12. 
 
Figura 4.12 - Posizionamento delle frecce IDEF-0 (Fonte: National 
Institute of Standards and Technology, 1993) 
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4.5.3.2 Flowchart 
Il diagramma di flusso, o flowchart, è uno degli strumenti più utilizzati per l’analisi 
dei processi aziendali, poiché ne fornisce una completa e chiara visualizzazione e ne 
descrive interamente la complessità.  
Il flowchart è un particolare tipo di diagramma a blocchi che sfrutta un linguaggio di 
modellazione grafico, adatto a rappresentare il flusso di controllo di algoritmi, 
procedure, istruzioni operative, etc.  
Con l’ausilio di una simbologia universalmente condivisa, vengono in esso descritti 
in modo schematico: 
 Le operazioni da compiere, rappresentate mediante sagome convenzionali 
all’interno delle quali il testo descrive l’attività da svolgere; 
 La sequenza nella quale le attività devono essere compiute, rappresentata per 
mezzo di frecce di collegamento. 
In Figura 4.13 che segue sono riportati i simboli che è possibile utilizzare per la 
costruzione dei un diagramma come quello descritto. 
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Figura 4.13 - Simbologia base dei flowchart (Fonte: http://www.breezetree.com/images/flow-chart-
symbols.png) 
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È inoltre possibile riportare all’interno del diagramma anche i responsabili delle varie 
attività in esso riportate attraverso l’utilizzo delle corsie. Un esempio è riportato in 
Figura 4.14. 
 
Figura 4.14 - Esempio di diagramma di flusso con responsabilità assegnate 
Gli attori vengono indicati in testa ad una serie di colonne che formano la griglia in 
cui si rappresenterà il processo. In ogni colonna si specificano le attività svolte da 
ciascuno di essi e, con l’ausilio dell’opportuna simbologia sopra descritta, se ne 
indica la sequenza e la natura (ad esempio se sono attività operative o decisionali). 
Per facilitare la lettura del diagramma si rappresentano gli input e gli output 
distinguendo tra beni, servizi e documenti. 
Una evoluzione del diagramma di flusso, utilizzata soprattutto nel settore dei servizi, 
è il Service Blueprint. Esso permette una descrizione quantitativa degli elementi 
critici del servizio, quali il tempo, le risorse e la sequenza logica delle azioni. Inoltre, 
consente di specificare sia le azioni e gli eventi che avvengono nel front office, sia 
quelli che non sono visibili al cliente, ma che sono fondamentali per la realizzazione 
del servizio stesso. Viene identificata una vera e propria “linea di visibilità”, che 
separa, anche graficamente le due categorie di elementi del servizio, quelli ad elevato 
contatto con il cliente e quelli non visibili al cliente. 
Il Service Blueprint evidenzia: 
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 Le azioni del cliente, ossia le fasi, le scelte, le attività e le interazioni 
vissute dal cliente nel processo di acquisto, consumo e valutazione del 
servizio; 
 Le azioni “on-stage” del personale di contatto, fasi ed attività visibili al 
cliente; 
 Le azioni “back-stage” del personale non visibile al cliente, ma che 
supportano le azioni on-stage; 
 Gli altri processi di supporto. 
È proprio il fatto di includere il cliente e la sua percezione che contraddistingue il 
Service Blueprint dagli altri tipi diagrammi di flusso. 
La figura seguente mostra un esempio di Service Blueprint relativo al servizio di 
riparazione di un autoveicolo. 
 
Figura 4.15 - Esempio di Service Blueprint 
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4.6 Tipologie di indicatori per un Sistema Informativo 
direzionale 
L’obiettivo di un sistema informativo direzionale è quello di fornire ai dirigenti tutte 
e sole le informazioni utili per supportare correttamente il management nella propria 
attività di controllo delle performance aziendali. A tal fine risulta utile, in fase di 
progettazione di un sistema direzionale, definire un sistema di indicatori che 
permetta di rappresentare, in un quadro unitario e prospettico, la capacità 
dell’impresa di perseguire i propri obiettivi di breve, medio e lungo termine, in 
condizioni di efficienza statica e dinamica. 
Le principali caratteristiche che deve avere un sistema direzionale di misurazione e 
controllo sono quattro (Cavalli, 2008): 
1. Completezza: Il sistema è completo se misura tutte le componenti nelle 
quali si può suddividere il concetto di valore creato dall’impresa. 
2. Rilevanza: Il sistema è rilevante se è strettamente legato ai processi 
decisionali dell’impresa. Gli indicatori sono rilevanti se supportano le 
decisioni nelle aree critiche di gestione, nelle quali si collocano i fenomeni 
che maggiormente incidono sulle performance. 
Legato al concetto di rilevanza c’è quello di selettività: si deve cioè 
concentrare l’attenzione su quelle poche variabili ritenute più funzionali al 
raggiungimento degli obiettivi prefissati: infatti, l’esistenza di troppe variabili 
da monitorare crea un sistema difficile da gestire. 
3. Flessibilità: Il sistema è flessibile se si modifica in funzione delle esigenze di 
misurazione. Negli odierni contesti produttivi, caratterizzati da forte 
dinamismo, i fattori critici di successo e i parametri di misurazione possono 
cambiare anche in tempi non lunghi. 
4. Comprensibilità: Il sistema è comprensibile perché è in grado di diffondersi 
all’interno dell’organizzazione con un linguaggio ed un livello di dettaglio 
adeguato alle esigenze degli utenti. In tal modo tutta l’organizzazione ha la 
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consapevolezza degli obiettivi di performance, delle variabili critiche che la 
determinano e dei risultati prodotti da tutte le attività ed i processi realizzati 
nell’impresa. 
Altre caratteristiche degne di nota sono: la tempestività (capacità di produrre e 
trasmettere informazioni nei tempi più opportuni rispetto ai processi decisionali), la 
frequenza (cadenza temporale delle misurazioni), la coerenza organizzativa 
(stretto riferimento degli indicatori alla struttura organizzativa, ai ruoli, alla 
ripartizione delle responsabilità). 
Per individuare indicatori coerenti con le priorità aziendali e la situazione 
competitiva, chi progetta tali sistemi può servirsi di diversi metodi: 
 Critical Success Factors (CSF): utilizzato per definire le aree critiche di 
business e definire gli indicatori strategici; 
 Key Performance Indicators (KPI): per individuare le prestazioni critiche 
dei processi aziendali, tale metodo è orientato al controllo operativo; 
 Management Accounting: per costruire l’infrastruttura degli indicatori 
economici-patrimoniali per il controllo direzionali; 
 Balanced Scorecard (BSC): utilizza quattro prospettive per il monitoraggio 
delle performance aziendali: finanziaria, del cliente, processi gestionali interni, 
innovazione e apprendimento. 
In Figura 4.16 è riportata una classificazione dei quattro metodi appena elencati. 
Si può notare che i metodi del Management Accounting e dei KPI sono fra loro 
complementari. Il metodo dei CSF ha un’applicabilità molto ampia, per la sua 
soggettività e flessibilità. Infine, il metodo della Balance Scorecard è posizionato 
all’intersezione fra KPI e Management Accounting a riprova della sua completezza. 
Nel prossimo paragrafo verrà approfondito il metodo dei Key Performance 
Indicators, in quanto è la metodologia che è stata utilizzata per la misurazione delle 
prestazioni dei servizi erogati da Telecom Italia. 
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Figura 4.16 - Classificazione dei metodi di valutazione delle performance 
 
4.6.1 Il metodo dei Key Performance Indicators 
I Key Performance Indicators sono misure dei parametri di funzionamento dei 
processi gestionali. Come precedentemente mostrato, si tratta principalmente di 
indicatori fisici per il controllo operativo dei processi e supportano il management 
nel controllo direzionale. 
Gli indicatori possono riferirsi a diversi livelli di dettaglio. Per esempio, KPI di alto 
livello offrono indicazioni sullo stato complessivo del sistema posto sotto controllo; 
viceversa, degli indicatori di basso livello rilevano informazioni molto specifiche, su 
singole componenti del sistema (attività o processi). Caratteristica fondamentale di 
un insieme di KPI è che riflettano gli obiettivi aziendali o di funzione ai quali fanno 
riferimento e forniscano una misura del loro grado di raggiungimento. 
Gli indicatori possono essere classificati in tre categorie: 
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 Competitivi: misurano le prestazioni chiave del processo (efficienza, qualità 
al cliente, servizio al cliente; 
 Conoscitivi: misurano il contesto nel quale tali prestazioni sono state 
ottenute (volumi di input, volumi di output, quantità di risorse impiegate). 
Le “prestazioni chiave” misurate dagli indicatori competitivi sono riconducibili a tre 
categorie, ovvero: 
1. Efficienza: Misura della produttività dei fattori (input ed altre risorse) 
nell’ottenimento dell’output. Indicatori di efficienza possono essere: costo 
unitario output, produttività, tasso di utilizzo, ecc. 
2. Qualità: Misura della conformità dell’output rispetto alle richieste. Esempi di 
tali indicatori sono: percentuale dei prodotti resi, anomalie, reclami, guasti, 
ecc. 
3. Servizio: Misura dei parametri delle modalità con cui si fornisce l’output. Es. 
tempi di consegna, puntualità, time to market, lead time, ecc. 
Un semplice approccio per individuare i KPI di un processo delle tre categorie 
descritte sopra è quello del “triangolo dei KPI”: 
 
Figura 4.17- Il triangolo dei KPI 
Al centro del triangolo si indicano le principali risorse impegnate nel processo e i 
volumi di input e output e poi, per ognuno dei vertici, vengono annotati gli indici 
relativi agli input, alle risorse e agli output. 
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L’obiettivo è quello di misurare l’intera gamma di prestazioni di un processo, che nel 
loro insieme deve quantificare il valore dell’output del processo per il cliente: meglio 
il paniere di KPI è scelto e misurato, migliore è il controllo dei processi e la 
regolazione degli obiettivi. 
I KPI generalmente vengono utilizzati come strumento di controllo della 
performance. Forniscono, a tutti coloro che sono all’interno dell’organizzazione, 
una chiara rappresentazione di come si sta lavorando per il raggiungimento degli 
obiettivi aziendali. Ma considerarli soltanto in quest’ottica sarebbe riduttivo: oltre a 
permettere il controllo delle performance, essi facilitano il raggiungimento di un 
target definito a priori e consentono di osservare il progresso graduale verso tale 
target. 
L’utilizzo dei KPI deve avvenire solamente a seguito di un attento processo di 
identificazione e selezione degli stessi, a valle dell’analisi della configurazione attuale 
del sistema aziendale. 
Le fasi fondamentali per compiere quanto suddetto, sono: 
1. Analisi e selezione dei processi da controllare: vengono identificati i processi 
che si desidera tenere sotto controllo attraverso il metodo dei KPI; 
2. Identificazione KPI: a partire dalle risorse impegnate e dai volumi di input e 
output del processo vengono definiti gli indicatori più idonei al controllo 
degli stessi; 
3. Verifica dei KPI: si effettua una valutazione della bontà degli indicatori, 
andando ad osservare aspetti come la facilità di comprensione e la 
significatività, il costo dell’informazione e la frequenza di aggiornamento. 
In fase di identificazione dei KPI, per ognuno di essi sarà necessario definire alcuni 
attributi: 
 Metrica: rappresenta l’unità di misura dell’indicatore; 
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 Trasformazione e Aggregazione: indicazione di come analiticamente 
otteniamo l’indicatore a partire dai dati rilevati; 
 Fonti: da dove si ricava l’informazione di interesse. Potrebbe essere un 
soggetto, un database, una funzione aziendale o una sua unità; 
 Andamento e frequenza: informazioni sui valori assunti in precedenza 
dall’indicatore e sulla frequenza di campionamento. 
Attraverso il modello di monitoraggio che scaturisce dai passi precedenti, è possibile 
una serie di misure delle performance del processo. Grazie a queste, sarà possibile 
controllare ed analizzare il processo stesso, identificando eventuali problemi o 
criticità, in seguito ai quali si potranno apportare azioni di miglioramento. 
Si riporta di seguito i vantaggi e limiti del metodo dei KPI appena descritto. 
Tabella 4.2 - Pro e contro del metodo dei KPI 
PRO CONTRO 
 Il metodo si focalizza sui 
processi e sulle loro 
prestazioni critiche 
 Sono correlati agli obiettivi 
aziendali 
 Tengono conto di altre 
prospettive di monitoraggio 
oltre a quella economica 
 I KPI sono utili per 
costruire cruscotti gestionali 
 La loro identificazione passa 
da un approfondito studio 
dei processi che si vogliono 
controllare 
 Non sono sempre facili da 
misurare 
 Problema delle fonti dei dati 
 
L’utilizzo del metodo dei KPI porta i seguenti vantaggi: 
 Migliore conoscenza dei processi e delle cause di inefficienza di questi; 
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 Acquisizione di informazioni dettagliate dell’impatto su business dei 
malfunzionamenti occorsi in ambito IT; 
 Valutazione delle performance dei servizi attraverso la misura dei processi 
operativi che ne consentono l’erogazione al cliente; 
 Il paniere di indicatori individuati attraverso il metodo dei KPI costituisce la 
base sulla quale è stato costruito il cruscotto gestionale, attraverso il quale i 
manager saranno informati near-real time sulle performance del servizio; 
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4.7 Metodologie di aggregazione 
4.7.1 Introduzione 
Una caratteristica fondamentale di un sistema di reporting aziendale è la possibilità 
di fornire informazioni a diversi livelli di dettaglio ai propri utilizzatori. Diventa 
quindi fondamentale individuare degli strumenti/metodologie che consentano di 
operare delle aggregazioni partendo dai KPI e ottenendo così indici di performance 
a diversi livelli di dettaglio. Tali indici consentono ai manager o più in generale agli 
utilizzatori di questi strumenti di avere una visione complessiva del sistema 
monitorato in maniera semplice, veloce ed intuitiva. 
Per operare l’aggregazione dei dati passando da livello KPI a livello di performance 
di sistema IT si è pensato ai metodi decisionali multicriterio (in inglese, Multi-
Criteria Decision Making ovvero MCDM), nei paragrafi seguenti viene fatta una 
panoramica dei principali metodi al termine della quale verrà scelto quello che, in 
base alle caratteristiche, risulta essere il più adatto ai nostri scopi. 
 
4.7.2 Multi-Criteria Decision Making 
I metodi decisionali multi-criterio (Multi-Criteria Decision Making MCMD) hanno 
l’obiettivo di valutare diverse alternative in base a più criteri ottenendo un unico 
giudizio globale. La scelta migliore è ottenuta con il supporto di metodo matematici 
che permettono un’analisi approfondita dei criteri analizzati. 
I metodi decisionali multi-criterio si compongono dei seguenti passi (Opricovic & 
Tzeng, 2002): 
1. Definizione dei criteri di valutazione; 
2. Sviluppo delle alternative; 
3. Valutazione delle alternative sulla base dei criteri scelti; 
4. Applicazione di un metodo di analisi multi-criterio; 
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5. Definizione dell’alternativa “ottima”; 
6. Se la soluzione finale non è accettata, si raccolgono nuove informazioni e si 
ripete il processo di valutazione. 
 
4.7.3 Analisi Multi-criterio 
L’analisi multi-criterio è il tipo di approccio che sta alla base dei MCMD e definisce 
l’alternativa “ottima” (passo 4). L’analisi multi-criterio si basa su cinque elementi 
(Figura 4.18): 
 
Figura 4.18 - Elementi in gioco nel processo decisionale 
1) Un goal che rappresenta l’obiettivo generale da raggiungere; 
2) Un decisore o un gruppo di decisori che esprimono le proprie preferenze; 
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3) I criteri di valutazione sulla base dei quali vengono valutate le alternative; 
4) Le alternative che rappresentano l’oggetto della valutazione e che devono 
essere ordinate; 
5) I punteggi che esprimono il valore dell’alternativa rispetto a un criterio. 
 
I metodi MCMD vengono in genere distinti in due gruppi: si parla di metodi multi-
obiettivo (Multi-Objective Decision Making, MODM), quando sono tesi a risolvere 
un problema decisionale la cui soluzione appartiene ad uno spazio continuo con un 
numero idealmente infinito di alternative. Si parla invece di metodi multi-attributo 
(Multi-Attribute Decision Making, MADM) quando la soluzione ottima è da 
determinarsi all’interno di un set discreto (e quindi finito) di alternative. 
 
Figura 4.19-Classificazione Metodi Multi-Criteria 
 
4.7.4 Multi-Objective Decision Making (MODM) 
I metodi MODM cercano di individuare la soluzione compromesso ideale 
assumendo, generalmente, che il problema da risolvere possa essere schematizzato 
Metodi decisionali multi-
criteria
MODM
(modelli multi-obiettivo)
MADM 
(modelli multi-attributo)
NUMERO DI POSSIBILI 
SOLUZIONI
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con un modello matematico. Una formulazione di un problema multi-obiettivo è la 
seguente: 
   
   
   ( )  ( )   ( )  
In cui k>2, lo spazio in cui sono definite le variabili x è detto spazio delle variabili di 
decisione, mentre lo spazio Rk è detto spazio degli obiettivi. Purtroppo la 
programmazione matematica, pur rigorosa nell’approccio, non si presta a risolvere la 
maggior parte dei problemi decisionali pratici. 
 
4.7.5 Multi-Attribute Decision Making (MADM) 
I metodi MADM prevedono, invece, l’applicazione della matematica discreta ad un 
gruppo predefinito di possibili soluzioni, consentendo di fornire un valido supporto 
alla decisione in molteplici e variegati casi reali.  
I metodi multi-attributo prevedono inoltre di definire il problema in maniera 
matriciale costruendo la matrice di decisione. Tale matrice è di ordine n x m (con n 
numero di soluzioni alternative e m numero di criteri di giudizio) il cui generico 
elemento aij esprime la prestazione della generica alternativa Ai (i=1, 2, .…, n) 
rispetto al generico criterio Cj (j=1, 2, .…, m). 
 
Figura 4.20-Matrice di decisione (Fonte: Caterino, 2002) 
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Il problema decisionale multi-attributo consiste nel determinare la soluzione ottima 
A*, appartenente all’insieme A, come quella caratterizzata dalla migliore rispondenza 
globale ai criteri Cj, rilevata associando pesi a ciascun criterio. 
Una ulteriore classificazione è rispetto al numero dei decisori coinvolti: si parla di 
MCDM a singolo decisore o a gruppo di decisore. 
Una classificazione proposta in letteratura (Chen & Hwang, 1992) in funzione del 
tipo di informazione disponibile presso il decisore è rappresentata in Figura 4.21. 
 
Figura 4.21-Classificazione dei metodi MCDM proposta da Chen e Hwang (1991) 
Nel presente documento si concentrerà l’attenzione sui metodi che sfruttano 
informazioni di tipo cardinale, più utilizzati rispetto agli altri e più adatti per i nostri 
scopi. 
 
METODI 
DECISIONALI 
MULTI-ATTRIBUTO
Nessuna informazione
Informazioni sui criteri
INFORMAZIONE DAL 
DECISORE
TIPO DI INFORMAZIONE
Livello standard
Ordinale
Cardinale
METODI PRINCIPALI
Analisi di dominanza
Maximin
Maximax
Metodo congiuntivo
Metodo disgiuntivo
Eliminazione per aspetti
Metodo lessicografico
WSM
WPM
AHP
ELECTRE
TOPSIS
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4.7.5.1 Weighted Sum Model (WSM) 
Il metodo della somma pesata è quello più spesso utilizzato per problemi 
“monodimensionali” che coinvolgono, cioè, variabili aventi tutte le stesse 
dimensioni fisiche.  
Date n alternative e m criteri con aij la prestazione dell’alternativa i-esima rispetto al 
criterio j-esimo e wj il peso del criterio j-esimo, tale metodo individua la migliore 
alternativa A*WSM come quella che soddisfa l’espressione: 
             
     
 
∑     
 
   
 
oppure 
             
     
 
∑     
 
   
 
a seconda che l’obiettivo del decisore sia di massimizzare (es. profitto) oppure 
minimizzare (es. costo) il valore dei criteri selezionati. 
Tale metodo non è applicabile per i problemi multidimensionali in cui abbiamo 
unità di misura diverse per i criteri. 
Tabella 4.3 – Pro e contro del metodo WSM 
PRO CONTRO 
 Metodo semplice da 
utilizzare 
 Utilizzo di pesi per i criteri 
 I valori delle prestazioni non 
vengono normalizzati 
 Metodo utilizzabile solo per 
problemi monodimensionali 
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4.7.5.2 Weighted Product Model (WPM) 
Il metodo del prodotto pesato o Weighted Product Model (WPM) è molto simile al 
metodo WSM. Prendendo in esame due generiche alternative Ak e Ap, il metodo 
WPM considera Ak migliore di Ap se il valore R(Ak/Ap) risulta maggiore di 1 se i 
criteri sono di tipo beneficio e l’obiettivo è la loro massimizzazione, oppure 
inferiore all’unità se i criteri sono di tipo costo. L’indice è calcolato come segue: 
 (    ⁄ )  ∑(      ⁄ )
  
 
   
 
L’alternativa migliore è quella che banalmente ha il valore migliore di tale rapporto. 
Rispetto al metodo WSM ha il vantaggio di poter essere adottato sia per problemi 
monodimensionali che per problemi multidimensionali in quanto la sua struttura 
consente di eliminare automaticamente tutte le unità di misura. 
Un limite di tale metodo consiste nel fatto che, per la sua concreta applicabilità, è 
necessario che tutti i criteri siano di tipo costo o di tipo beneficio (le varabili 
prestazionali in gioco devono essere, cioè, tutte da minimizzare o tutte da 
massimizzare). 
Tabella 4.4 - Pro e contro del metodo WPM 
PRO CONTRO 
 Si può applicare a problemi 
mono e multi-dimensionali 
 Elimina le unità di misura 
 Tutti i criteri devono essere 
di tipo costo i di tipo 
beneficio 
 Il confronto a coppie tra le 
alternative è oneroso 
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4.7.5.3 Analytic Hierarchy Process (AHP) 
L’Analytic Hierarchy Process (AHP) è una metodologia decisionale multicriteria che 
ha lo scopo di valutare delle alternative sulla base di criteri organizzati secondo una 
gerarchia. L’AHP è stata introdotta da Saaty nel 1980 e ripresa successivamente 
dallo stesso autore nel 1994 e nel 1999. 
I passi fondamentali dell’AHP sono: 
1. La decomposizione del problema complesso in una gerarchia; 
2. I giudizi comparativi; 
3. La sintesi gerarchica. 
La decomposizione prevede di suddividere il problema in criteri di valutazione delle 
alternative che a loro volta saranno divisi in sotto criteri, ciascun sotto criterio sarà 
messo in relazione alle alternative. Un esempio di tale suddivisone è riportato in 
Figura 4.22, dove vengono valutati quattro sistemi di pianificazione della produzione 
rispetto a diversi criteri. 
 
Figura 4.22-Esempio di struttura gerarchica di un problema decisionale 
Per ogni nodo della gerarchia avente nodi figli si costruisce una matrice dei 
confronti a coppie di dimensione nxn dove n sono i nodi figli del nodo preso in 
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considerazione nella gerarchia. L’elemento aij della matrice rappresenta il peso del 
criterio i rispetto al criterio j ed è esprimibile come aij=wi/wj in cui wi è il giudizio 
assegnato dal decisore al criterio i mentre wj è il giudizio assegnato al criterio j. 
Tabella 4.5 - Matrice dei confronti a coppie 
 1 2 … n 
1 w1/w1 w1/w2 … w1/wn 
2 w2/w1 w2/w2 … w2/wn 
… … … … … 
N wn/w1 wn/w2 … wn/wn 
 
Per valutare la consistenza della matrice (ovvero che valga il principio di transitività 
dei giudizi e che questi non siano randomici) si utilizza il “consistency ratio” 
CR=CI/RI in cui CI è detto consistency index e RI è detto random index ed è un 
valore tabulato. Se CR<0,1 la matrice è accettabile, se invece CR>0,1 la matrice è 
inconsistente e si devono rivedere i giudizi assegnati. 
Per assegnare dei valori numerici a partire dai giudizi verbali si utilizza la scala 
semantica di Saaty: 
Tabella 4.6 - Scala semantica di Saaty 
aij GIUDIZIO CORRISPONDENTE 
1 criterio i ugualmente importante rispetto al criterio j 
3 criterio i leggermente più importante rispetto al criterio j 
5 criterio i più importante del criterio j 
7 criterio i molto più importante del criterio j 
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9 criterio i estremamente più importante del criterio j 
2,4,6,8 giudizi intermedi o di compromesso 
 
Una volta definita la matrice dei confronti a coppie, si determinano i pesi locali 
attraverso l’algoritmo euristico: 
1. si costruisce la matrice dei confronti a coppie A; 
2. si determina il quadrato della matrice A2; 
3. si calcola la somma di ciascuna riga; 
4. si sommano i totali di ciascuna riga calcolati al passo 3; 
5. i rapporti fra gli elementi del passo 3 e quello del passo 4 sono i pesi locali; 
6. si torna al passo 2. finché la variazione nel risultato prodotto dall’algoritmo 
non diviene minore di ε piccolo a piacere (ad es. 1,5%) 
Nell’ultima fase della metodologia (la sintesi gerarchica) i pesi locali di ciascun 
elemento di un gruppo vengono moltiplicati per il peso locale dell’elemento “padre” 
e la metodologia procede secondo una logica top‐ down (sintesi gerarchica) finché 
tutti i pesi locali non sono trasformati in pesi globali. 
I pesi globali consentono di valutare tutte le alternative rispetto all’obiettivo 
generale; tutte le alternative vengono valutate secondo tutti i criteri più bassi presenti 
nell’albero delle gerarchie. 
Tabella 4.7 - Pro e contro del metodo AHP 
PRO CONTRO 
 Analisi specifica su ogni 
parametro di valutazione. 
 Difficoltà nell’individuare 
preferenze tra parametri non 
misurabili. 
 Elevata complessità nel caso 
di molte alternative e molti 
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criteri di valutazione 
 
4.7.5.4 Metodo ELECTRE 
Il metodo ELECTRE (Elimination and Choice Traslating Reality) ha come scopo 
finale quello di costruire relazioni cosiddette di outranking tra le alternative. 
Considerate due alternative Ak e Ap, una relazione di outranking tra di esse, stabilita 
sulla scorta di preferenze espresse dal decisore e indicata generalmente con Ak--
>Ap, stabilisce il fatto che, anche se Ak non domina Ap, il decisore accetta il rischio 
di considerare Ak non peggiore di Ap. Le alternative si definiscono dominate se 
esiste un’altra alternativa che risponde in modo migliore ad uno o più criteri ed 
eguaglia le altre per i rimanenti. 
Il metodo prevede di compiere confronti binari tra le alternative con riferimento a 
ciascun criterio. Indicando con gj(Ak) e gj(Ap) le valutazioni delle alternative Ak e 
Ap con riferimento al criterio j ed introducendo dei valori limite per le differenze 
gj(Ak)- gj(Ap), il decisore può dichiarare di porre allo stesso livello di preferenza le 
due alternative o di avere una preferenza per una delle due o, ancora, di non essere 
in grado di esprimere alcuna relazione di preferenza. Dunque, il set di relazioni (di 
outranking, appunto) binarie tra le alternative può essere completo oppure no. In 
seguito, il decisore è chiamato ad assegnare i pesi ai criteri al fine di definire la loro 
importanza relativa. 
Attraverso valutazioni successive delle relazioni di outranking, il metodo consente di 
dedurre il cosiddetto indice di concordanza, che in qualche modo misura 
l’ammontare di evidenze che supportano la conclusione che l’alternativa Ak domini 
(ovvero outranks, in inglese) la Ap, nonché l’indice di discordanza, complemento 
dell’indice di concordanza. 
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Il metodo ELECTRE porta, dunque, ad un sistema di relazioni binarie di 
outranking tra le alternative. Poiché, come detto, questo sistema non è 
necessariamente completo, il metodo ELECTRE non è, talvolta, in grado di 
identificare la migliore alternativa. In tali casi conduce, però, ad individuare un 
sottogruppo di alternative da preferire alle altre. Per questa sua capacità di 
individuare, in un gruppo di alternative, un sottogruppo da preferire e, dunque, di 
eliminare alcune alternative meno favorite, ELECTRE risulta molto conveniente 
allorquando il problema decisionale coinvolga pochi criteri ma un gran numero di 
alternative. 
 
 
Tabella 4.8 - Pro e contro del metodo ELECTRE 
PRO CONTRO 
 Efficiente per pochi criteri  Il confronto a coppie è 
oneroso 
 
4.7.5.5 Metodo TOPSIS 
Il metodo TOPSIS (Tecnique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) è 
stato sviluppato da Hwang e Yoon nel 1981 come alternativa al metodo ELECTRE 
e può essere considerato una delle sue varianti più diffusamente accettata ed 
applicata. Il concetto posto alla base del metodo è che l’alternativa da selezionare 
dovrebbe avere la minima distanza dalla soluzione ideale e la massima distanza da 
quella peggiore ideale (indicata nel seguito come negativa-ideale). Dunque, scopo 
ultimo del metodo TOPSIS è quello di definire le due soluzioni virtuali (ideale e 
negativa-ideale) e di misurare, rispetto a queste, la distanza di ciascuna alternativa 
reale. 
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Il metodo TOPSIS si compone di sei fasi partendo dalla conoscenza preventiva 
della matrice di decisione D: 
  [
       
   
       
] 
FASE 1 Costruzione della matrice di decisione normalizzata R. 
Tale normalizzazione, necessaria in virtù della presenza (in generale) di diverse unità 
di misura nella matrice D, si effettua determinando ciascun elemento rij della matrice 
R secondo la formula: 
    
   
√∑    
  
   
 
  [
       
   
       
] 
 
FASE 2 Costruzione della matrice di decisione normalizzata pesata. 
Ciascuna colonna della matrice decisionale normalizzata R deve essere moltiplicata 
per il peso del criterio ad essa corrispondente. La matrice normalizzata pesata si 
indica nel seguito con V. 
  [
           
   
           
]  [
       
   
       
] 
 
FASE 3 Determinazione della soluzione ideale A* e della soluzione negativa-
ideale A-. 
Le soluzioni A* e A- sono soluzioni virtuali costruite sulla base delle valutazioni 
normalizzate e pesate contenute nella matrice V. La soluzione ideale A* si determina 
considerando, per ciascun criterio, la migliore prestazione offerta dalle alternative 
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considerate. La soluzione A- si ottiene, invece, combinando le peggiori prestazioni 
delle alternative considerando ogni criterio. È chiaro che per migliore prestazione si 
intende il massimo valore offerto dalle alternative, se ci si riferisce ad un criterio di 
beneficio, il minimo, se invece, si sta facendo riferimento ad un criterio di costo. 
Viceversa, per la definizione di peggiore prestazione. Detto allora Jb l’insieme di 
criteri di beneficio considerati e Jc quello dei criteri di costo, la definizione analitica 
delle due soluzioni formali è la seguente: 
   {(   
 
   |    )  (   
 
   |    )           }                  
   {(   
 
   |    )  (   
 
   |    )           }                  
 
FASE 4 Calcolo della distanza di ciascuna alternativa (reale) dalle due 
alternative (virtuali) A* e A-. 
Ciascuna delle n alternative (reali) Ai e due alternative (virtuali) A* e A- può essere 
intesa come un punto in uno spazio a m dimensioni (si ricorda che m è il numero di 
criteri) dove il generico j-mo asse misura le prestazioni normalizzate e pesate (del 
tipo vij) della considerata alternativa rispetto al criterio Cj. Ciò fatto, la distanza 
euclidea Si* dell’alternativa Ai (i=1, 2, .…, n) da quella ideale A* e quella Si- di Ai 
dalla negativa-ideale A- possono banalmente ottenersi, per definizione, come nelle 
seguenti: 
    √∑ (       )
  
     per i=1,2,…,n 
    √∑ (       )
  
     per i=1,2,…,n 
 
FASE 5 Determinazione della distanza relativa delle alternative dalla 
soluzione ideale. 
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Note le distanze Si* e Si- dell’alternativa Ai (i=1, 2, .…, n) dalle soluzioni virtuali A* 
e A- rispettivamente, è possibile determinare la distanza relativa dell’alternativa 
stessa dalla soluzione ideale mediante il seguente rapporto: 
    
   
       
 
Se Ai coincide con la soluzione negativa-ideale A-, risulta che Si-=0 e quindi anche 
Ci* risulta essere uguale a zero. Viceversa, se Ai coincide con la soluzione positiva-
ideale. Si*=0 e quindi Ci*=1. In generale, quindi, 0<Ci*<1. 
 
FASE 6 Classifica di preferenza delle alternative sulla base della distanza di 
ciascuna alternativa dalla soluzione ideale calcolata durante la fase 5. 
Una classifica di preferenza delle alternative può essere stilata in base al valore Ci*. 
In particolare, le soluzioni con un più alto valore di Ci* sono da preferire. 
Il metodo TOPSIS, oltre a fornire una classifica di preferenza tra alternativa prese in 
esame, consente anche di assegnare un punteggio a ciascuna alternativa basato sulla 
distanza di quest’ultima dalla distanza relativa dalla soluzione anti-ideale. 
Tabella 4.9 - Pro e contro del metodo TOPSIS 
PRO CONTRO 
 Grande versatilità 
 Misura delle alternative 
attraverso pesi ai criteri 
 Valori delle alternative ideali 
legati ai valori di input 
 
4.7.5.6 Metodo VIKOR 
Il metodo VIKOR o metodo della classifica di compromesso (compromise ranking 
method) è stato introdotto da Opricovic nel 1998. Partendo dalla determinazione 
preventiva della matrice di decisione e dei pesi dei criteri, esso classifica le alternative 
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Ai (i=1, 2, .…, n) in funzione dei valori che tre quantità scalari (Si, Ri e Qi) 
assumono per ciascuna di esse. Tale metodo si compone di quattro fasi: 
Fase 1. Si determinano le migliori e le peggiori prestazioni globali (aj* e aj-) 
considerando tutte le alternative rispetto a ciascun criterio (j=1,2,…,m). Se il 
j-esimo criterio è di tipo beneficio, abbiamo: 
aj*=MAX(aij); aj-=MIN(aij) 
Se invece il criterio è di tipo costo: 
aj*=MIN(aij); aj-=MAX(aij) 
 
Fase 2. Si calcolano I valori Si e Ri per ciascuna altrnativa (i=1,2,…,n): 
   ∑
  (  
     )
  
    
 
 
   
                             
 
[
  (  
     )
  
    
 ] 
Fase 3. Si calcolano i valori di Qi per ciascuna alternativa (i=1,2,…,n): 
    
    
 
     
 (   )
    
 
     
 
In cui S*=min(Si); S- =max(Si); R*=min(Ri); R- =max(Ri). 
Il termine v è introdotto come variabile atta a dare un differente peso ai due 
addendi nel calcolo del Qi. 
Assumendo v>0,5 si da maggiore peso alla risposta globale di ciascuna 
alternativa ai criteri visti nel proprio complesso. 
Con v<0,5 invece, si conferisce maggior peso alle peggiori prestazioni offerte 
dalle alternative nei confronti dei singoli criteri. 
Fase 4. Si classificano le alternative in funzione del valore che Qi assume per 
ciascuna di esse. L’alternativa migliore, indicata con A’, è quella caratterizzata 
dal minor valore di Qi se però sono soddisfatti i seguenti due criteri di 
accettabilità: 
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C1 ”Vantaggio accettabile”: deve risultare cioè: Q(A’’)-Q(A’)>=DQ. Con A’’ 
si indica la seconda migliore alternativa e DQ=1/(n-1), con n pari al numero 
delle alternative 
C2 “Accettabile stabilità della decisione”: l’alternativa A’ deve presentare il 
valore minimo anche per Si e/o Ri. 
Se una delle due condizioni non è soddisfatta, non è possibile individuare in 
modo diretto la migliore soluzione, bensì è possibile individuare un set di 
soluzioni compromesso all’interno del gruppo di alternative preso in esame. 
Tale set è costituito dalle: 
 alternative A’ e A’’ se solo la condizione C2 non è soddisfatta; oppure 
dalle: 
 alternative A’,A’’,…,A(n) se la condizione C1 non è soddisfatta. A(n) 
è l’ultima soluzione per la quale risulti ancora Q(A(n))-Q(A’)<DQ. Le 
alternative del set individuato sono, allora, caratterizzate da una 
sensibile “vicinanza” reciproca. 
Tabella 4.10 - Pro e contro del metodo VIKOR 
PRO CONTRO 
 Flessibilità dell’algoritmo  Legato ai valori di input 
 La soluzione ottima deve 
rispettare i vincoli di 
accettabilità 
 
4.7.6 Scelta del metodo MCMD per la valutazione delle 
performance 
Dopo aver passato in rassegna i principali metodi decisionali basati su logica multi-
criterio, dobbiamo scegliere quale tra i precedenti risulta maggiormente adatto per la 
valutazione delle performance dei sistemi IT che prendiamo in esame sulla base 
degli indicatori utilizzati per monitorarli. 
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Il modello scelto per la valutazione delle performance dei sistemi IT è il metodo 
TOPSIS per i seguenti motivi: 
 Il metodo opera una normalizzazione dei valori, rendendoli indipendenti 
dall’unità di misura; 
 La costruzione delle soluzioni ideali e anti-ideale permette di considerare 
criteri di tipo costo e di tipo beneficio contemporaneamente; 
 Prevede di assegnare dei pesi ai criteri; 
 Non richiede confronti a coppie per la valutazione delle alternative; 
 È scalabile, cioè le prestazioni non degradano all’aumentare degli input 
(criteri o alternative); 
 Risultati dipendenti dagli input: nel nostro caso è un vantaggio in quanto ci 
consente di ottenere valori tarati sui diversi sistemi IT 
Inoltre si utilizzerà il metodo del confronto a coppie per calcolare i pesi dei criteri 
espressi in maniera descrittiva. 
Inoltre l’indice C*i sarà calcolato secondo la formula: 
    
   
       
 
Il motivo di questa scelta è nel voler assegnare valori prossimi ad 1 a soluzioni con 
performance scadenti e viceversa per valori prossimi allo 0. Il motivo di questa 
scelta al legato al fatto che la maggior parte dei KPI che prenderemo in 
considerazione sono di tipo costo ed hanno quindi una performance che peggiora 
all’aumentare dei propri valori. 
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4.8 Tecniche di correlazione 
4.8.1 Introduzione 
La metodologia di Service Management prevede l’utilizzo di strumenti per correlare i 
dati e le informazioni provenienti da ambiti diversi. Sono di seguito presentate le 
principali metodologie matematico-statistiche per la correlazione dati. 
4.8.2 Il concetto di correlazione 
In statistica per correlazione si intende una relazione tra due variabili casuali tale che 
a ciascun valore della prima variabile corrisponda con una certa regolarità un valore 
della seconda. 
La correlazione si dice diretta o positiva quando variando una variabile in un senso, 
anche l'altra varia nello stesso senso; si dice indiretta o negativa quando variando 
una variabile in un senso l'altra varia in senso inverso. 
Il grado di correlazione fra due variabili viene espresso mediante il coefficiente di 
correlazione. Supponiamo che X e Y siano le nostre variabili, avremo che il 
coefficiente di correlazione vale: 
 ̂  
∑ (   
 
    ̅)(    ̅)
√∑ (    ̅) 
 
   ∑ (    ̅)
  
   
 
Questo può assumere valori compresi tra – 1 (quando le variabili considerate sono 
inversamente correlate) e + 1 (quando vi sia correlazione assoluta cioè quando alla 
variazione di una variabile corrisponde una variazione rigidamente dipendente 
dall'altra), ovviamente un indice di correlazione pari a zero indica un'assenza di 
correlazione. 
    (   )    
In Figura 4.23 un esempio di due variabili con coefficiente di correlazione 
rispettivamente pari a +1, 0 e -1. 
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Figura 4.23-Diagrammi di correlazione 
 
4.8.3 Statistica multivariata 
La statistica multivariata in generale si pone lo scopo di esaminare i legami che 
intercorrono tra un numero finito di variabili. 
Fanno parte della statistica multivariata i seguenti metodi: 
1. La matrice di correlazione 
2. Metodo delle componenti principali 
3. Modelli lineari 
4. Tecniche di clustering 
4.8.3.1 La matrice di correlazione 
Date le variabili aleatorie X1,…,Xp che formano un vettore aleatorio, possiamo 
calcolare la matrice di covarianza di questo vettore: 
  (   (     ))            
Tale matrice fornisce una prima serie di informazioni sui legami tra le variabili, con 
l’unica fondamentale limitazione che si tratta di legami a due a due. 
Solitamente si preferisce utilizzare la matrice di correlazione in quanto è 
indipendente dalla scala dei dati e fornisce risultati più facilmente interpretabili. 
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La correlazione si ottiene dividendo la covarianza di due variabili aleatorie per il loro 
scarto quadratico medio: 
(    (     ))
         
 (
   (     )
      
)
       
 
Se abbiamo n rilevazioni di p variabili aleatorie, i dati hanno la forma di una matrice: 
Tabella 4.11 - Matrice di correlazione 
 X1 … Xp 
1 x1,1 … x1,p 
2 x2,1 … x2,p 
… … … … 
n Xn,1 … xn,p 
 
Le colonne rappresentano le variabili prese in considerazione, mentre le righe 
corrispondono alle rilevazioni sperimentali che abbiamo a nostra disposizione. 
Per estrarre informazioni sui legami tra le variabili, si può calcolare la matrice di 
correlazione vista sopra. Nella matrice di covarianza, l’elemento di posto (i,j) è la 
covarianza empirica tra i vettori (Xi,1,…,Xi,p) e (Xj,1,…,Xj,p). 
La matrice di correlazione fornisce immediatamente delle informazioni sui legami 
tra le variabili, a due a due. Tali informazioni sono basate sulle osservazioni 
sperimentali di quelle particolari unità. 
Tabella 4.12 - Punti di forza e debolezza della matrice di correlazione 
Punti di Forza Punti di Debolezza 
 Metodo di semplice 
applicazione 
 Confronto delle variabili 
a coppie 
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4.8.3.2 Analisi delle componenti principali 
L’analisi delle componenti principali (detta pure PCA oppure CPA) è una tecnica 
utilizzata nell’ambito della statistica multivariata per la semplificazione dei dati 
d’origine.  
Lo scopo primario di questa tecnica è la riduzione di un numero più o meno elevato 
di variabili (rappresentanti altrettante caratteristiche del fenomeno analizzato) in 
alcune variabili latenti (dette appunto Componenti Principali). Ciò avviene tramite 
una trasformazione lineare delle variabili che proietta quelle originarie in un nuovo 
sistema cartesiano nel quale le variabili sono ordinate in ordine decrescente di 
varianza: pertanto, la variabile con maggiore varianza viene proiettata sul primo asse, 
la seconda sul secondo asse e così via. La riduzione della complessità avviene 
limitandosi ad analizzare le principali (per varianza) tra le nuove variabili. 
La PCA risulta utile soprattutto quando si ha a che fare con un numero di variabili 
considerevole da cui si vogliono estrarre le maggiori informazioni possibili pur 
lavorando con un set più ristretto di variabili: la PCA consente quindi di controllare 
egregiamente il “trade-off” tra la perdita di informazioni e la semplificazione del 
problema (basta scegliere il numero appropriato di auto vettori). 
Il piano principale che rappresenta i dati attraverso le componenti principali, può 
essere un valido supporto per meglio comprendere la correlazione tra i dati. 
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Figura 4.24-Esempio piano principale del metodo PCA 
Il parallelismo tra gli indicatori (frecce rosse) descrive una forte correlazione positiva 
tra questi; viceversa, la perpendicolarità indica una forte scorrelazione tra gli 
indicatori. 
Tabella 4.13 - Punti di forza e debolezza dal metodo PCA 
Punti di Forza Punti di Debolezza 
 Consente di individuare la 
correlazione tra le variabili 
studiate. 
 Individua delle componenti 
principali che spiegano la 
varianza dei fenomeni 
utilizzati 
 È necessaria una grande 
quantità di dati 
 Il metodo soffre la 
mancanza di dati 
 Il risultato è molto 
influenzato dagli outliers 
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4.8.3.3 Modelli lineari 
I modelli lineari descrivono le relazioni matematiche tra variabili aleatorie: in tali 
relazioni appariranno variabili di input, dette fattori o predittori, e variabili di output, 
dette ad esempio risposte oppure osservabili. Le relazioni più semplici tra queste 
variabili sono quelle lineari o affini, cioè nella forma: 
                         
Dove i numeri aij sono i coefficienti della relazione, i numeri bi sono le intercette, 
mentre le espressioni      sono variabili aleatorie che rappresentano gli errori 
presenti nella relazione. 
Nel caso di una sola variabile di output Y ed uno o più fattori di input X1,…, Xn 
abbiamo la regressione lineare semplice (un fattore) o regressione lineare multipla 
(più fattori). 
 
4.8.3.4 Regressione lineare semplice 
Il modello di regressione lineare è: 
          
Dove a, b e  sono numeri reali. Partendo dai valori di X e Y della relazione lineare, 
siamo in grado di: 
 Calcolare i coefficienti del modello a, b e  
 Individuare il coefficiente di correlazione nell’ambito del modello 
lineare 
Entrambi gli scopi sono raggiunti calcolando valori medi, varianze e covarianze tra 
le diverse grandezze in gioco e otteniamo: 
  
   (   )
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La bontà del modello è indicata dalla cosiddetta varianza spiegata, ovvero la 
percentuale di varianza che il modello è in grado di descrivere, rispetto alla varianza 
totale del fenomeno studiato. Tale concetto di varianza spiegata è indicata attraverso 
l’indice R^2. 
     
  
      
 
La regressione lineare semplice ci aiuta quindi a capire se e come due variabili X e Y 
sono tra loro linearmente correlate. 
 
Tabella 4.14 - Punti di forza e debolezza della regressione lineare semplice 
Punti di Forza Punti di Debolezza 
 Metodo di facile 
comprensione 
 Consente l’utilizzo di una 
sola variabile per descrivere 
un certo fenomeno 
 
4.8.3.5 Regressione lineare multipla 
In linea di massima la statistica non è in grado di dimostrare la presenza di relazioni 
causa-effetto tra variabili; è in grado di quantificare il legame che intercorre tra loro. 
Ipotizzando una relazione causa-effetto, la regressione lineare multipla quantifica 
tale relazione, scoprendo il valore dei coefficienti di un modello input-output tra le 
grandezze in gioco, modello che poi può essere usato per scopi di previsione. 
Il metodo di regressione lineare semplice sopra illustrato può essere esteso al caso in 
cui più variabili X1,…,Xp contribuiscono a spiegare la variabile dipendente Y. 
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Tale modello è detto di regressione lineare multipla ed è matematicamente 
rappresentabile così: 
                  
Scopo del modello è capire se e come le variabili X1,…,Xp influiscono su Y. La 
bontà del modello lineare è misurata dallo scarto quadratico medio dei residui. 
   (         )  
 
 
∑  
 
 
   
 
In cui residui    sono calcolati: 
      (                 ) 
 
Tabella 4.15 - Punti di forza e debolezza della regressione lineare multipla 
Punti di Forza Punti di Debolezza 
 Consente di descrivere un 
fenomeno attraverso più 
variabili 
 Più complesso rispetto al 
metodo precedente 
 
4.8.3.6 Analisi fattoriale 
L'analisi fattoriale è una tecnica statistica che si propone di determinare un numero 
di variabili "latenti" più ristretto e riassuntivo rispetto al numero di variabili di 
partenza. 
Un semplice esempio di analisi fattoriale in cui ho un fattore e due output è il 
seguente: 
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In tale modello, Y1 e Y2 sono correlate ma non sono in relazione causa-effetto tra di 
loro. Lo scopo dell’analisi fattoriale è quello di individuare la (o le) variabile latente 
X che spieghi Y1 e Y2, si tratta cioè di spiegare la variabilità degli output attraverso 
dei fattori comuni (la X) e dei fattori specifici (b1 e b2). 
Tabella 4.16 - Punti di forza e debolezza analisi fattoriale 
Punti di Forza Punti di Debolezza 
 Consente di individuare 
variabili nascoste che 
descrivono determinati 
fenomeni 
 
 
4.8.4 Tecniche di clustering 
Con il termine clustering s’intende quell’insieme di tecniche di analisi multivariata 
dei dati volte alla selezione e raggruppamento di elementi omogenei in un insieme di 
dati. La bontà delle analisi ottenute dagli algoritmi di clustering dipende molto dalla 
scelta della metrica, e quindi da com’è calcolata la distanza. Gli algoritmi di 
clustering raggruppano gli elementi sulla base della loro distanza reciproca, e quindi 
l'appartenenza o meno ad un insieme dipende da quanto l'elemento preso in esame è 
distante dall'insieme stesso. 
Le tecniche di clustering sono di due tipi: 
 Metodi agglomerativi: questa filosofia prevede che inizialmente ogni 
elemento sia considerato un cluster a sé, e poi l'algoritmo provvede ad unire i 
cluster più vicini. L'algoritmo continua ad unire i cluster fino ad ottenerne un 
numero prefissato, oppure fino a che la distanza minima tra i cluster non 
supera un certo valore, o ancora in relazione ad un determinato criterio 
statistico prefissato. 
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 Metodi divisivi: all'inizio tutti gli elementi sono classificati in un unico cluster, 
e poi l'algoritmo inizia a dividere il cluster in tanti cluster di dimensioni 
inferiori. Il criterio che guida la divisione è naturalmente quello di ottenere 
gruppi sempre più omogenei. L'algoritmo procede fino a che non viene 
soddisfatta una regola di arresto generalmente legata al raggiungimento di un 
numero prefissato di cluster. 
 
 
Figura 4.25-Rappresentazione concettuale metodi agglomerativi e divisivi 
Altra classificazione delle tecniche di clustering dipende della possibilità che un 
elemento possa essere assegnato o meno a più clusters: nel primo caso si parla di 
clustering non esclusivo in cui si utilizza una logica di classificazione di tipo fuzzy 
basata sul concetto di “grado di appartenenza”; altrimenti si parla si clustering 
esclusivo. 
Un'ulteriore suddivisione delle tecniche di clustering, perfettamente trasversale alle 
altre, tiene conto del tipo di algoritmo utilizzato per dividere lo spazio: nel clustering 
partizionale per definire l'appartenenza ad un gruppo viene utilizzata una distanza da 
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un punto rappresentativo del cluster (centroide, medioide ecc...), avendo prefissato il 
numero di gruppi della partizione risultato; nel clustering gerarchico si costruisce 
una gerarchia di partizioni caratterizzate da un numero (de)crescente di gruppi, 
visualizzabile mediante una rappresentazione ad albero (dendrogramma), in cui sono 
rappresentati i passi di accorpamento/divisione dei gruppi. 
In entrambi i tipi di clustering gerarchico sono necessarie funzioni per selezionare la 
coppia di cluster da fondere ("agglomerativo"), oppure il cluster da dividere 
("divisivo"). 
Le funzioni utilizzate nel caso agglomerativo sono: 
 Single link proximity: Calcola la distanza tra i due cluster come la distanza 
minima tra elementi appartenenti a cluster diversi. 
 (     )     
        
 (   ) 
 Average-link proximity: calcola la distanza tra i due cluster come la media 
delle distanze tra i singoli elementi. 
 (     )  
 
|  ||  |
∑  (   )
        
 
 Complete-link proximity: calcola la distanza tra i due cluster come la distanza 
massima tra elementi appartenenti ai due clusters. 
 (     )     
        
 (   ) 
 Distanza tra centroidi: la distanza tra i due clusters coincide con la distanza 
calcolata tra i centroidi (o medioidi). 
 (     )   (   ̂   ̂) 
 
Nel caso divisivo si usano invece le seguenti funzioni: 
 Average internal similarity: valuta la similarità media tra gli elementi interni 
ad un cluster: più sono tra loro dissimili (valori bassi di similarità), più il 
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cluster è da suddividere in sottogruppi 
 (     )  
 
|  |(|  |   )
∑  (   )
          
 
 
 Maximum internal distance: Questa funzione valuta la distanza massima tra 
due punti interni ad un cluster. Tale valore è noto anche come 'diametro del 
cluster': più tale valore è basso, più il cluster è compatto. 
 (  )     
     
 (   ) 
 
4.8.5 Scelta del metodo di correlazione 
Prendendo in considerazione i metodi sopra descritti, per individuare correlazioni 
tra dati si è scelto di utilizzare il metodo della matrice di correlazione, che applicato a 
due vettori di dati si riduce al calcolo del coefficiente di correlazione. Tale metodo 
risulta infatti semplice da implementare (in Excel è presente la formula della 
correlazione) e fornisce un valore numerico compreso tra -1 e +1 che ci dice quanto 
i due vettori (nel nostro caso, le serie storiche) sono tra loro correlati. 
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5 METODOLOGIA DI SERVICE 
MANAGEMENT 
5.1 Mappatura dei servizi 
L’attività di mappatura dei processi di erogazione dei servizi oggetto di analisi si è 
resa necessaria per due motivi: 
 Individuazione delle fasi di processo e delle attività, per poter suddividere il 
processo in sotto-processi più facilmente controllabili e misurabili; 
 Individuazione dei principali attori (sistemi IT) coinvolti nel processo. 
L’individuazione dei sistemi IT coinvolti in ciascuna fase del processo consente di 
individuare le responsabilità del corretto svolgimento delle attività di processo. 
La mappatura dei processi si è basata sia su documentazione interna di Telecom 
Italia sia su interviste al personale delle divisioni Ingegneria ed Open Access che ha 
fornito supporto alla stesura della mappa di processo. 
Tali interviste sono state svolte sia di persona sia attraverso delle conference call con 
i key operators dei processi analizzati. 
Una volta raccolte tutte le informazioni, i processi presi in esame sono stati mappati 
utilizzando come metodologie di rappresentazione: 
 La metodologia IDEF-0 per la rappresentazione del macro-processo e delle 
fasi di processo; 
 Flow-chart per la rappresentazione delle attività a massimo livello di 
dettaglio. 
Attraverso l’IDEF-0 rappresentiamo i confini del processo, gli input, gli output e le 
risorse coinvolte per l’erogazione del servizio secondo una prospettiva di alto livello. 
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La rappresentazione delle attività tramite flowchart ci consente invece un’efficace 
rappresentazione della sequenza delle attività svolte e, attraverso l’uso delle 
swimlanes, la rappresentazione dei sistemi IT a supporto di ciascuna attività. 
Sono riportati di seguito i tre servizi sui quali è stata svolta la mappatura di processo. 
 
5.1.1 Delivery Retail Fonia 
Il servizio Delivery Retail Fonia riguarda tutte quelle attività necessarie per la 
fornitura di un servizio di tipo Fonia a seguito della richiesta di un nuovo cliente. 
5.1.1.1 Mappatura del processo 
Il processo inizia con la richiesta da parte del cliente che si interfaccia con il sistema 
CRM. Il processo fornisce come output, la linea attivata e le statistiche del servizio. 
Come risorse abbiamo i sistemi IT che supportano i processi, gli operatori che si 
interfacciano con il cliente e il personale tecnico per l’esecuzione delle attività 
manuali in centrale; l’esecuzione del processo è comunque vincolata dalla 
disponibilità delle risorse di rete e delle risorse in centrale. In Figura 5.1 è riportata la 
rappresentazione del processo appena descritto secondo il linguaggio IDEF-0 
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Figura 5.1 - Mappa di processo di Livello 0 
Il processo è suddiviso in cinque fasi principali che sono, nell’ordine: 
 Order management; 
 Progettazione e service Inventory; 
 Configurazione; 
 Job management; 
 Elaborazione statistiche. 
La fase denominata “Order management” racchiude al suo interno tutte quelle 
attività per gestire la richiesta del cliente proveniente dal sistema CRM. 
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Figura 5.2 - Mappa di processo di Livello 1 
Nella fase di “Progettazione e Service Inventory” vengono effettuati dei test di 
consistenza del cliente, viene inoltre verificata la presenza la disponibilità di risorse 
di rete presso l’indirizzo del cliente sia la disponibilità di risorse in centrale; se 
entrambe le verifiche hanno avuto successo, viene rilasciata l’autorizzazione a 
procedere, vengono bloccate le risorse in centrale e la richiesta del cliente viene 
trasformata in un ordinativo di lavoro interno. Nella fase di “Configurazione” 
vengono effettuate le configurazioni automatiche sulla linea e viene rilasciata la 
richiesta di intervento (work request) tecnico che dovrà effettuare operazioni 
manuali in centrale. Tali operazioni vengono svolte nella fase di “Job Management” 
tramite manodopera interna oppure affidando l’intervento a manodopera esterna; 
quando l’intervento tecnico è terminato con successo e la linea è funzionante, vi è la 
chiusura della work request, vengono effettuati gli aggiornamenti delle risorse 
disponibili e contestualmente viene chiuso l’ordinativo di lavoro. 
La fase di “Elaborazione Statistiche” raccoglie tutte le informazioni su: 
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 Tempi di esecuzione del processo 
 Ordinativi di lavoro completati, annullati, scartati 
I sistemi che fanno parte di questa fase non supportano l’erogazione del servizio, ma 
si limitano semplicemente a raccogliere dati per la reportistica. 
In Figura 5.3 è riportato il diagramma di flusso delle attività che compongono la fase 
“Progettazione e Service Inventory”. 
 
Figura 5.3 - Flowchart "Progettazione e Service Inventory" 
Per la mappatura delle singole fasi del processo si rimanda ai grafi presenti in 
ALLEGATO A: Mappe di processo. 
 
5.1.1.2 Individuazione responsabilità 
Grazie alla mappatura effettuata, è stato possibile individuare quali sistemi IT sono 
coinvolti in ciascuna fase di processo. 
Si riporta sotto una matrice a doppio ingresso che ci consente di documentare quali 
sistemi IT sono coinvolti in quali fasi del processo. Sull’intestazione di ogni colonna 
sono riportate le fasi del processo, sulle righe troviamo i sistemi IT. Quando un 
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sistema IT è coinvolto in una fase di processo, si mette una X nella cella risultante 
tra l’incrocio del sistema con la fase. 
Si riporta in Tabella 5.1 quanto appena descritto per il processo Delivery Retail 
Fonia. 
Tabella 5.1 - Relazione sistemi/fasi processo 
Delivery Retail Fonia 
Sistemi/Fasi 
processo 
Order 
management 
Progettazione e 
service 
Inventory 
Configurazione 
Job 
Management 
Elaborazione 
statistiche 
CRM X X    
NGOM X X X X X 
ATOM X     
DESIGNER X     
UNICA-C  X    
UNICA-RA  X    
ADAS   X   
FAS    X  
SAP    X  
WFM    X  
WRAP    X  
LIDO FONIA     X 
BAM     X 
NAUTILUS     X 
 
Questo risultato è di fondamentale importanza, ci permette infatti di monitorare le 
performance di un servizio e di ciascuna fase di esso, vedendolo come un insieme di 
sistemi IT che ne supportano l’erogazione. L’insieme dei sistemi IT che afferiscono 
ad una fase è chiamato catena tecnologica. 
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5.2 Individuazione KPI tecnici 
La prospettiva di monitoraggio IT prevede l’individuazione di opportuni KPI tecnici 
per l’individuazione delle performance del servizio. 
 
Il modello sviluppato in ambito IT è il seguente: 
 
Figura 5.4 - Modello gerarchico lato IT 
Tali KPI sono stati individuati su indicazione del personale Telecom Italia coinvolto 
nel progetto. 
I KPI individuati lato IT sono raggruppabili in quattro macro-categorie: 
1. Robustezza infrastruttura IT: raggruppa quegli indicatori che monitorano 
la performance dell’infrastruttura IT dal punto di vista delle anomalie-
criticità riscontrate. 
2. Performance manutenzione e correzione: raggruppa quegli indicatori che 
monitorano la performance delle attività di manutenzione e correzione 
svolte sui sistemi IT oggetto di analisi. 
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3. Analisi Post-KIT: contiene gli indici di puntualità degli aggioramenti 
aggiornamenti. 
4. Performance rete: contiene gli indicatori per il monitoraggio delle 
problematiche riscontrate sulle reti aziendali; in particolare sono state 
analizzate: la rete Intranet e il BUS di comunicazione che consente 
l’interscambio di informazioni tra i sistemi IT. 
L’elenco completo dei KPI selezionati è riportato in Tabella 5.2, accanto a ciascun 
KPI è riportata la metrica ed una breve descrizione. 
Tabella 5.2 - Lista KPI selezionati 
Categoria KPI Metrica Descrizione 
1 
Numero Trouble 
Ticket aperti 
Numero Numero di Trouble ticket aperti 
1 
Numero 
Anomalie aperte 
Numero Numero di Trouble Ticket riconosciuti come 
anomalie/malfunzioni software 
1 
Numero 
Anomalie 
giacenti 
Numero Numero di Anomalie non risolte entro il periodo 
temporale di riferimento 
1 
Numero 
Escalation aperte 
Numero Numero di Escalation aperte nel periodo 
temporale di riferimento 
1 
Numero Top 
Issue aperte 
Numero Numero di Top Issue aperte nel periodo 
temporale di riferimento 
1 
Numero Top 
Issue giacenti 
Numero Numero di Top Issue non risolte entro il 
periodo temporale di riferimento 
1 
Disponibilità 
media del sistema 
% Tempo in cui il sistema IT è disponibile/Tempo 
totale di esercizio sistema IT 
2 
Tempo medio di 
risoluzione 
Anomalie 
Giorni Tempo medio tra apertura e chiusura di una 
anomalia, nel periodo preso a riferimento 
2 
Numero 
Anomalie aperte 
e risolte 
Numero Numero dia anomalie aperte e risolte nel periodo 
di riferimento 
2 Tempo medio Giorni Tempo medio tra apertura e chiusura di una 
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risoluzione 
Escalation 
escalation, nel periodo preso a riferimento 
2 
Tempo medio 
risoluzione Top-
Issue 
giorni Tempo medio tra apertura e chiusura di una 
Top-Issue, nel periodo preso a riferimento 
3 
Puntualità dei 
rilasci 
% Numero di rilasci software on-time/Numero di 
rilasci software pianificati 
3 
Densità 
Anomalie 
% Numero di anomalie bloccanti presenti in 100 
Function Point del software rilasciato 
4 
Numero Trouble 
Ticket aperti da 
TIBCO 
Numero Numero di Trouble Ticket aperti dal sistema 
TIBCO 
4 
Numero major 
incident sulla rete 
Numero Numero di incidenti bloccanti avvenuti sulla rete 
INTRANET nel periodo di riferimento 
 
5.2.1.1 Note 
Gli indicatori utilizzati nelle prime due curve fanno riferimento, oltre che 
“Disponibilità media del sistema, a quattro diverse tipologie di segnalazione di 
malfunzionamenti che sono: 
1. Trouble Ticket(TT): segnalazioni che l’operatore rivolge all’IT; hanno un ID 
che li collega al sistema di appartenenza; hanno tre possibili stati: aperto, 
chiuso oppure giacente. 
2. Segnalazioni malfunzionamenti/Anomalie: generato se il TT è dovuto ad un 
malfunzionamento del software; viene indirizzato alla fabbrica per modifiche 
la codice; hanno i medesimi stati dei TT (aperto, chiuso, giacente). 
3. Escalation: sono TT che vengono gestiti dal front-end, devono essere risolti 
entro cinque giorni lavorativi. 
4. Top Issue: escalation il cui tempo di risoluzione supera i cinque giorni, sono 
le segnalazioni a priorità di risoluzione massima. 
Una volta che si apre un “Trouble Ticket”, la risoluzione del problema viene 
provata dapprima dal “Front End” (FE) e poi dal “Back Office”(BO). Se ancora 
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non è stato risolto si genera una “Segnalazione Malfunzionamento”(SM) ed inizia un 
ciclo produttivo (che comprendere: ingegneria, software, ecc.) che porta alla 
soluzione del problema (“fix”). 
Spesso capita che un TT sia segnalato come “Escalation” quando si tratta di un 
problema bloccante su sistemi mission critical, viene etichettato sul sistema JIRA 
come “Urgente”. 
L’Escalation non segue l’iter di risoluzione standard, ma uno più veloce e snello. 
Se l’Escalation non è risolta entro 5 giorni lavorativi, viene trasformata in Top Issue. 
La Top Issue ha una procedura di risoluzione ha priorità massima. 
In Figura 5.5 è riportato il flow chart di risoluzione delle anomalie 
 
Figura 5.5 - Flowchart risoluzione Trouble Ticket 
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5.3 Aggregazione-individuazione performance sistema 
IT 
Sulla base dei KPI individuati nel passo precedente, vogliamo individuarci un indice 
sintetico di performance per ciascun sistema IT. 
Per operare l’aggregazione, si è inizialmente costruito lo storico su base mensile dei 
KPI selezionati nell’ultimo anno attraverso estrazioni dai sistemi JIRA e PVCS. 
Sono stati inoltre assegnati dei pesi a ciascun KPI, in quanto ciascuno di essi ha un 
diverso grado di importanza per la determinazione della performance. 
 
Figura 5.6 - Aggregazione dai KPI tecnici ai sistemi IT 
Sulla base dello storico così individuato e dei pesi assegnati, è stata operata 
l’aggregazione attraverso un algoritmo con logica multi-criterio sviluppato ad-hoc. 
L’algoritmo ci ha fornito come output un indice (valore numerico compreso tra 0 e 
1) per ogni mese preso in considerazione. Sulla base di tali indici, sono state 
individuate delle soglie di “bontà” che indicano, attraverso l’utilizzo di colori 
semaforici, la bontà della performance di ogni mese considerato. In questo modo 
siamo in grado di stabilire, per ogni mese, come ha “performato” un certo sistema 
IT. 
Nei paragrafi seguenti sono descritti nel dettaglio i passi appena citati. 
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5.3.1 Creazione storico 
Sulla base dei documenti forniti da Telecom Italia, è stato possibile costruire lo 
storico degli ultimi 14 mesi dei KPI presi in considerazione. 
I documenti utilizzati per estrarre i dati sono: 
 Estrazioni JIRA: estrazioni dal sistema JIRA deputato al monitoraggio dei 
Trouble Ticket; 
 Estrazioni PVCS: estrazioni dal sistema PVCS deputato al monitoraggio 
delle Anomalie; 
 Documentazione SAL Interni: documenti redatti per i SAL interni a 
Telecom Italia, riportano la disponibilità dei sistemi IT e le informazioni sullo 
stato delle Top Issue, Escalation e sulla disponibilità dei sistemi. 
Questa fase è risultata particolarmente onerosa a causa dei diversi formati dei file dei 
dati mancanza di standardizzazione della documentazione fornita. 
Le estrazioni dai sistemi di issue tracking ci sono state fornite su file di tipo Excel, 
attraverso l’applicazione di filtri, è stato quindi possibile estrarre i dati di nostro 
interesse e ricostruire lo storico per i KPI selezionati afferenti ai diversi sistemi IT. 
Tali valori sono stati riportati, per ogni sistema IT, su una tabella. In Tabella 5.3 è 
riportato lo storico calcolato sui 7 KPI analizzati relativi al sistema A-TOM. 
Considerando i KPI come criteri di valutazione ed i mesi come le alternative alle 
quali assegnare un punteggio, tale tabella rappresenta la matrice di decisione che sarà 
di input all’algoritmo di aggregazione che descriveremo a breve 
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Tabella 5.3 - Storico sistema A-TOM 
A-TOM mag-12 giu-12 lug-12 ago-12 set-12 ott-12 nov-12 dic-12 gen-13 feb-13 mar-13 apr-13 mag-13 giu-13 
Numero TT aperti 
135,72 146,16 116,06 122,15 122,84 182,96 201,41 157,99 311,90 347,57 413,08 308,07 385,58 348,00 
Numero anomalie aperte 
0,54 0,22 0,22 0,22 0,22 0,00 0,00 0,22 0,00 0,22 0,22 0,09 0,18 0,18 
Numero anomalie 
giacenti 0,09 0,00 0,00 0,22 0,45 0,00 0,00 0,22 0,22 0,00 0,00 0,00 0,10 0,10 
Numero escalation 
aperte 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 0,00 0,00 1,74 3,48 14,79 10,44 
Numero Top Issue 
aperte 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,74 1,74 0,00 0,87 0,00 0,87 0,00 0,87 0,00 
Numero Top Issue 
giacenti 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Disponibilità media del 
sistema 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 86% 86% 87% 87% 
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5.3.2 Assegnazione pesi 
Partendo dall’idea di base che i KPI presi in considerazione debbano avere un 
diverso impatto nella determinazione della performance di un sistema IT; si è deciso 
di assegnare dei pasi a ciascun KPI. 
Il punto di partenza del processo di assegnazione pesi sono stati degli incontri con il 
personale tecnico di Telecom Italia coinvolto nel progetto. Durante questi incontri 
sono stati assegnati dei giudizi verbali qualitativi ai KPI oggetto di analisi, come 
mostrato in Tabella 5.4. 
Tabella 5.4 - Giudizi verbali assegnati 
 KPI di “Robustezza infrastruttura IT” Giudizio verbale 
KPI 1 Numero Trouble Ticket aperti “Impatto minimo” 
KPI 2 Numero anomalie aperte “Impatto basso” 
KPI 3 Numero anomalie giacenti “Impatto medio-basso” 
KPI 4 Numero escalation aperte “Impatto medio” 
KPI 5 Numero Top Issue aperte “Impatto alto” 
KPI 6 Numero Top Issue giacenti “Impatto alto” 
KPI 7 Disponibilità media del sistema “Impatto alto” 
 
Per l’individuazione dei pesi è stata utilizza la matrice dei confronti a coppie: i valori 
numerici inseriti nella matrice sono stati ottenuti a partire dai giudizi verbali visti 
sopra che sono stati tradotti in valori numerici utilizzando la scala semantica di 
Saaty. Il risultato è riportato in Tabella 5.5. 
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Tabella 5.5 - Matrice dei confronti a coppie 
A KPI 1 KPI 2 KPI 3 KPI 4 KPI 5 KPI 6 KPI 7 
KPI 1 1 0,50 0,33 0,25 0,13 0,13 0,13 
KPI 2 2 1 0,50 0,33 0,17 0,17 0,17 
KPI 3 3 2 1 0,50 0,25 0,25 0,25 
KPI 4 4 3 2 1 0,50 0,50 0,50 
KPI 5 8 6 4 2 1 1 1 
KPI 6 8 6 4 2 1 1 1 
KPI 7 8 6 4 2 1 1 1 
 
Dalla matrice di confronto, sono stati calcolati i pesi degli indicatori attraverso 
l’algoritmo descritto nel Capitolo 4, che riportiamo per semplificare la 
comprensione. 
 
Figura 5.7 - Algoritmo euristico assegnazione pesi (Saaty, 1980) 
È stato preso un valore di =1,5%, tale valore ci ha consentito di individuare dei 
pesi abbastanza accurati senza effettuare un numero eccessivo di iterazioni 
dell’algoritmo. Il risultato finale dell’assegnazione pesi è riportato in Errore. 
L'origine riferimento non è stata trovata.. 
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L’applicazione dell’algoritmo step-by-step è riportata in ALLEGATI B: Algoritmo 
di assegnazione pesi. 
Tabella 5.6 - Pesi assegnati 
 
Sulla base della matrice di decisione calcolata nel paragrafo precedente e i pesi 
assegnati ai KPI è stato possibile applicare l’algoritmo di aggregazione. 
 
5.3.3 Aggregazione KPI 
Partendo dalle matrici di decisione di dimensione nxm (con n=numero di alternative 
e m=numero di criteri) e dal vettore dei pesi di dimensione m, è stato applicato 
l’algoritmo di aggregazione basato sul metodo TOPSIS descritto in precedenza per 
assegnare un valore numerico alle performance di ogni sistema nei mesi rilevati. 
Precedente all’applicazione del metodo è stata la classificazione degli indicatori nelle 
categorie: 
 Criterio costo; 
# KPI Peso 
1 Numero Trouble Ticket aperti 2,77% 
2 Numero anomalie aperte 4,20% 
3 Numero anomalie giacenti 6,85% 
4 Numero escalation aperte 12,31% 
5 Numero Top Issue aperte 24,62% 
6 Numero Top Issue giacenti 24,62% 
7 Disponibilità media del sistema 24,62% 
TOTALE 100% 
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 Criterio beneficio. 
I primi sono criteri che, aumentando di valore, peggiorano la performance 
dell’alternativa alla quale si riferiscono; viceversa i criteri di tipo beneficio, 
aumentando di valore, migliorano la performance dell’alternativa. 
Tabella 5.7 - Classificazione KPI per tipologia 
KPI TIPO 
Numero Trouble Ticket aperti COSTO 
Numero Anomalie aperte COSTO 
Numero Anomalie giacenti COSTO 
Numero Escalation aperte COSTO 
Numero Top Issue aperte COSTO 
Numero Top Issue giacenti COSTO 
Disponibilità media del sistema BENEFICIO 
 
L’algoritmo di aggregazione si compone dei seguenti passi: 
1. Normalizzazione della matrice di decisione; 
2. Costruzione della matrice normalizzata pesata;  
3. Determinazione della soluzione ideale A* e della soluzione negativa-
ideale A-;  
4. Calcolo della distanza di ciascuna alternativa (reale) dalle due 
alternative (virtuali) A* e A-; 
5. Determinazione della distanza relativa delle alternative dalla soluzione 
ideale 
L’algoritmo ci fornisce come output un indice (Ci*) che rappresenta la distanza 
relativa di ciascun’alternativa (mese) dalla soluzione ideale. Più tale valore è vicino a 
1, più l’alternativa si allontana dalla soluzione ideale e la performance è tanto 
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peggiore. Viceversa, la performance di quel mese sarà tanto migliore, quanto più 
l’indice si avvicina a 0. 
In questo modo siamo riusciti ad aggregare i KPI presi in considerazione, 
nonostante avessero unità di misura diverse e fossero sia di tipo costo che di tipo 
beneficio. In Figura 5.8 è riportato l’andamento dei valori di Ci* del sistema A-
TOM. 
 
Figura 5.8 - Prestazione storica del sistema A-TOM 
Tale operazione è stata effettuata per tutti i sistemi IT presi in considerazione. Quelli 
cioè che supportano l’erogazione dei due servizi analizzati. 
 
5.3.4 Individuazione soglie di bontà 
Sulla base dello storico delle performance calcolate, si vuole poter stabilire, mese per 
mese, se la performance di quel sistema è buona o meno. 
Si è quindi pensato di assegnare tre stati del sistema: 
 Stato di corretto funzionamento 
0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
Performance sistema A-TOM 
Ci*
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 Stato di allerta 
 Stato di allarme 
Inoltre, al fine di rendere l’interpretazione chiara, veloce e semplice a ciascuno stato 
viene assegnato un colore come indicato in Tabella 5.8. 
Tabella 5.8 - Corrispondenza colore-stato sistema 
Colore Stato 
Verde Corretto funzionamento 
Giallo Allerta 
Rosso Allarme 
 
Per svolgere la classificazione in base ai colori sono state individuate due soglie: la 
prima delimita la zona di buona performance dalla performance di attenzione 
individuata con il “giallo”, la seconda delimita la zona di attenzione “gialla” dalla 
zona di allerta “rossa”, come mostrato in Figura 5.9. 
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Figura 5.9 - Soglie di allerta e di allarme 
5.3.4.1 Soglia di allerta 
La soglia di allerta definisce l’andamento “normale” del sistema, mentre la soglia di 
allarme definisce il confine superato il quale la performance del sistema non è più 
accettabile. La zona gialla o “di allerta” rappresenta quindi una zona in cui la 
performance risulta accettabile ma si segnala una situazione di potenziale pericolo in 
quanto ci troviamo vicini alla zona rossa. La zona gialla segnala quindi al Service 
Manager la necessità di indagare più a fondo quella situazione poiché potrebbe 
essere fonte di problemi negli istanti futuri. 
Per individuare la soglia di allerta sono state prese in considerazione due possibilità: 
 Valore medio della performance storica: il valore medio può essere un 
buon indicatore dell’andamento normale del sistema; ha lo svantaggio che il 
valore può essere “falsato” dalla presenza outlier ovvero mesi con valori 
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molto alti a causa di situazioni particolarmente critiche che dovrebbero 
essere analizzate a parte; 
 
 Mediana dei valori storici: rispetto al precedente, la mediana è un metodo 
meno rigoroso per l’individuazione dell’andamento “normale”, ma ha il 
vantaggio di non risentire della presenza di outlier. 
Si riporta di seguito le criticità evidenziate nell’utilizzo dei due metodi sopra 
descritti. 
Tabella 5.9 - Metodi individuazione soglie a confronto 
 MEDIA MEDIANA 
CRITICITA’ 
La formula risente della 
presenza di “outliers” 
Metodo meno rigoroso 
per l’individuazione 
dell’andamento “normale” 
 
Attraverso confronti con i referenti di progetto di Telecom Italia, si è scelto di 
utilizzare la mediana come valore in corrispondenza del quale viene definita la soglia 
di allerta. 
5.3.4.2 Soglia di allarme 
Pe individuare un valore della soglia di allarme come prima ipotesi era stata presa in 
considerazione la possibilità di prendere un valore fisso (es. 0,2) da sommare al 
valore della soglia di allerta. Ma prendere un unico valore di soglia comune non 
consente di cogliere l’andamento di ciascun sistema IT: in alcuni casi, infatti, tale 
soglia poteva essere considerata accettabile, mentre in altri casi risultava essere 
troppo stringente. 
Per chiarire meglio, vediamo l’esempio in Figura 5.10: in questo caso è stato preso in 
considerazione per la distanza tra la soglia di allerta (fissata in corrispondenza della 
mediana dei valori della serie storica) e quella di allarme un valore fisso pari a 
=0,15. Vediamo come per il sistema ADAS, tale valore possa essere considerato 
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plausibile in quanto ricadrebbero nella zona di allarme 4 valori su 14 (circa il 28%), 
ma se applichiamo tale soglia a DESIGNER (Figura 5.11) ci accorgiamo come 
nessun valore t della serie storica ricadrebbe nella zona di allarme. 
 
Figura 5.10 - Esempio soglia fissa sul sistema ADAS 
 
Figura 5.11 - Esempio soglia fissa sul sistema DESIGNER 
Facendo studi più approfonditi sulle serie storiche ci siamo quindi accorti che tale 
inconveniente nell’utilizzare una soglia fissa era dovuto al fatto che i sistemi 
0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
0,7
Performance sistema ADAS 
Ci* Soglia di allerta Soglia di allarme
0
0,1
0,2
0,3
0,4
0,5
0,6
Performance sistema DESIGNER 
Ci* Soglia di allerta Soglia di allarme
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considerati hanno una variabilità (misurabile con lo scarto quadratico medio o la 
varianza) diversa tra di loro. 
Proprio per questo motivo si è inizialmente deciso di considerare come valore della 
soglia di allarme la somma tra la soglia di allerta e lo scarto quadratico medio della 
serie storica: questo valore ci consentiva, infatti, di considerare la variabilità di 
ciascuna serie storica nella determinazione delle soglie. 
In Tabella 5.10 è riportato un confronto tra i due metodi appena descritti. 
Tabella 5.10 - Criticità dei due metodi esposti 
 VALORE FISSO 
SCARTO 
QUADRATICO 
MEDIO 
VANTAGGI 
Unica soglia per tutte le 
serie storiche considerate 
Soglie maggiormente 
legate all’andamento 
caratteristico di ciascuna 
serie storica 
CRITICITA’ 
Non tiene conto della 
variabilità della serie 
storica 
Valori diversi delle soglie 
per ciascuna serie storica 
considerata 
Sulla base delle considerazioni appena fatte, si è deciso di utilizzare il metodo dello 
scarto quadratico medio per individuare la soglia di allarme. Con questo metodo 
abbiamo il vantaggio di avere delle soglie maggiormente legate all’andamento 
caratteristico di ciascuna serie storica. 
Ma a seguito di confronti con gli utilizzatori di tali sistemi, è stato notato che lo 
scarto quadratico medio non considerava come “in allerta” alcune situazioni che 
erano risultate critiche dal punto di vista del corretto funzionamento dei sistemi IT. 
Utilizzando un approccio empirico si è quindi deciso di utilizzare come soglia di 
allarme la somma tra la soglia di allerta e la metà dello scarto quadratico medio di 
ciascun sistema IT considerato. 
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Figura 5.12 - Performance sistema IT e soglie. 
 
5.4 Performance catene tecnologiche 
Il successivo livello di aggregazione è, partendo dai sistemi IT, l’individuazione delle 
performance delle cosiddette “catene tecnologiche”. Le catene tecnologiche 
raggruppano i sistemi IT se supportano o meno l’erogazione di determinati processi.  
 
Figura 5.13 - Aggregazione dai sistemi IT alle catene tecnologiche 
0
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0,4
0,5
0,6
Performance sistema DESIGNER 
Ci* Soglia di allerta Soglia di allarme
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Le catene tecnologiche, che coincidono con le fasi del servizio individuate nella 
mappatura degli stessi, sono le seguenti: 
 Order Management: comprende i sistemi che accolgono l’ordine del cliente e 
lo inoltrano ai sistemi che lo eseguiranno; 
 Progettazione e Service Inventory: comprende i sistemi che valutano la 
presenza di risorse necessarie al corretto espletamento dell’ordine del cliente; 
 Configurazione: comprende i sistemi che configurano le apparecchiature in 
centrale; 
 Job Management: comprende i sistemi che programmano gli interventi 
manuali effettuati dal personale tecnico e ne supportano l’esecuzione; 
 Elaborazione statistiche: comprende i sistemi che raccolgono le informazioni 
sugli ordinativi di lavoro e, sulla base di questi, elaborano statistiche di 
servizio. 
In Tabella 5.11 sono riportati i sistemi raggruppati per catene tecnologiche, per i due 
servizi considerati. 
Tabella 5.11 - Catene tecnologiche e sistemi FONIA 
SERVIZIO 
CATENE 
TECNOLOGICHE 
SISTEMI IT 
DELIVERY 
RETAIL FONIA 
ORDER 
MANAGEMENT 
NGOM 
A-TOM 
DESIGNER 
PROGETTAZIONE E 
SERVICE INVENTORY 
UNICA/C 
UNICA/RA 
CONFIGURAZIONE ADAS 
JOB MANAGEMENT 
FAS 
SAP 
WFM 
WRAP 
ELABORAZIONE 
STATISTICHE 
LIDO FONIA 
BAM 
NAUTILUS 
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Tabella 5.12 - Catene tecnologiche e sistemi DATI 
SERVIZIO 
CATENE 
TECNOLOGICHE 
SISTEMI IT 
DELIVERY 
RETAIL DATI 
ORDER 
MANAGEMENT 
OM 
A-TOM 
DESIGNER 
NGOM 
PROGETTAZIONE E 
SERVICE 
INVENTORY 
DYNAMIC 
INVENTORY 
SERVICE 
INVENTORY 
UNICA/C 
UNICA/D 
UNICA/RA 
CONFIGURAZIONE 
APS 
AVAS 
CPC 
GPRI 
ADAS 
PSSC 
REGMAN 
WANTS 
JOB MANAGEMENT 
FAS 
SAP 
WFM 
WRAP 
ELABORAZIONE 
STATISTICHE 
LIDO DATI 
BAM 
NAUTILUS 
 
La performance di ciascuna catena tecnologica è individuata sulla base delle 
performance dei sistemi IT che la compongono. 
Per questo sono state prese in considerazione due differenti alternative: 
 Aggregazione per media: aggregare i sistemi IT in modo che il valore della 
catena tecnologica sia la loro media pesata. Un approccio del genere 
comporta il rischio di perdere l’informazione per effetto della 
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compensazione tra i diversi stati in cui i sistemi IT sottostanti si possono 
trovare. Infatti, nella media pesata, un apporto particolarmente positivo di un 
sistema potrebbe nascondere l’allarme a livello superiore. In questo modo si 
perderebbe a livello di supervisione, l’informazione tempestiva sulle 
problematiche del livello sottostante; 
 
Figura 5.14 - Aggregazione attraverso media 
 Enfasi valore peggiore: definire che la catena tecnologica debba risultare in 
stato di allarme ogniqualvolta uno tra i sistemi che la compongono si trovi in 
uno stato di allarme. Questa logica appare meno fine per quanto riguarda la 
possibilità di pesare l’apporto dei sistemi, ma permette di rendere 
completamente trasparente la presenza di problemi nei livelli inferiori 
riportandoli tali e quali ai livelli superiori. 
 
Figura 5.15 - Esempio di aggregazione con enfasi sul valore peggiore 
Si riporta in Tabella 5.13 le criticità evidenziate nell’utilizzo dei due metodi sopra 
descritti. 
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Tabella 5.13 - Logiche di aggregazione a confronto 
 MEDIA VALORE PEGGIORE 
CRITICITA’ 
È possibile una perdita di 
informazioni per quanto 
riguarda i valori estremi, 
intesi come valori critici dei 
KPI esaminati a livello 
inferiore. 
Perdita di informazioni 
relative ai KPI non critici, in 
quanto a livello superiore si 
riporta la peggiore tra le 
performance del livello 
sottostante. 
 
Al fine di rendere il modello più efficiente si è deciso di utilizzare una soluzione di 
compromesso tra i due approcci, come segue. 
Lo stato di ogni catena tecnologica sarà definito da: 
 Un indice di performance (valore compreso tra 0 e 1); 
 Un colore associato allo stato del servizio (verde, giallo, rosso). 
Per il calcolo dell’indice di performance si utilizza la media pesata dei sistemi che lo 
compongono, mentre il colore associato allo stato del servizio è calcolato nel 
seguente modo: 
1. Se almeno uno dei sistemi che compone la catena tecnologica è in stato di 
allarme (colore rosso), allora tutta la catena risulterà in stato di allarme ed è 
assegnato al colore roso (enfasi sul valore peggiore); 
 
altrimenti: 
 
2. Il colore assegnato alla catena tecnologica è individuato attraverso le soglie 
individuate sulla base dello storico. 
In questo modo siamo in grado di riportare a livello superiore situazioni critiche che 
altrimenti rischieremmo di perdere attraverso l’aggregazione per media. 
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Figura 5.16 - Assegnazione stato catena tecnologica a partire dai sistemi IT 
L’assegnazione di un colore rosso alla catena tecnologica segnala al Service Manager 
la necessità di andare a indagare maggiormente nel dettaglio per individuare da dove 
si originano i problemi e risolverli in maniera tempestiva. 
 
5.5 Performance servizio 
L’ultimo passo dell’aggregazione prevede di passare dalle performance delle catene 
tecnologiche alla performance del servizio, come mostrato in Figura 5.17. 
 
Figura 5.17 - Aggregazione da catene tecnologiche a servizio 
Progettazione e Sviluppo di un Sistema di Reporting per il Monitoraggio dei Servizi in 
ambito ICT - il caso Telecom Italia 
 
Lorenzo Meli 124 
 
L’aggregazione per servizio avviene applicando la stessa metodologia utilizzata per le 
catene tecnologiche e descritta nel precedente paragrafo. 
La performance del servizio è quindi calcolata come la media delle catene 
tecnologiche che la compongono, le soglie sono individuate come per i sistemi IT e 
le catene tecnologiche. È inoltre evidenziato lo stato di allarme per il servizio 
qualora una catena tecnologica sia in stato di allarme. 
 
5.6 Nota 
L’aggregazione dei KPI secondo la struttura ad albero appena descritta ha un 
duplice finalità: 
 In primo luogo consente di ottenere un indicatore che sintetizza la 
performance di ciascun servizio. In questo modo il Service Manager è in 
grado di tenere sotto controllo in maniera semplice, rapida ed efficace 
l’andamento dei servizi da lui monitorati. 
 In secondo luogo, tale aggregazione su più livelli consente al Service Manager 
di effettuare operazioni di drill-down lungo i vari livelli di analisi 
consentendo quindi di andare ad individuare l’origine dei problemi ed 
eventualmente mettere in campo azioni correttive. 
 
5.7 KPI di business 
5.7.1 Introduzione 
Fino ad ora ci siamo occupati dei servizi visti dalla prospettiva IT e prendendo in 
considerazione esclusivamente indicatori di tipo tecnico. 
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A questo punto andiamo ad analizzare la “qualità” i servizi così come sono visti dal 
cliente finale. Attraverso questi indicatori siamo così in grado di stabilire quando un 
servizio è rispondente o meno alle specifiche. 
Spesso a questi indicatori sono associati dei Service Level Agreement (SLA): sono 
strumenti contrattuali attraverso i quali si definiscono le metriche di servizio che 
devono essere rispettate da un fornitore di servizi nei confronti dei propri clienti. In 
caso di mancato raggiungimento dello SLA contrattuale da parte del service provider 
è previsto il pagamento di una penale. 
Per questo motivo tali indicatori sono considerati di estrema importanza poiché 
sono spesso legati ai livelli di qualità del servizio concordati con il cliente. Diventa 
quindi fondamentale monitorare l’andamento di tali indicatori. 
 
5.7.2 Individuazione KPI di business 
I KPI di business sono stati individuati a partire da queste fonti: 
 Piano di qualità; 
 Estrazione dal sistema BAM. 
Sulla base dei documenti analizzati, gli indicatori che sono stati estratti dalla 
documentazione sono riportati nella Tabella sotto. 
Tabella 5.14 - KPI di business selezionati 
FONTE NOME KPI DESCRIZIONE VALORE 
KPO 
Piano di qualità Tempi medi End-To-
End Fonia 
Tempo medio 
dall’ordine del cliente 
all’attivazione della 
linea per servizi 
Fonia. 
<= 10 giorni 
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Piano di qualità Tempi medi End-To-
End ADSL 
Tempo medio 
dall’ordine del cliente 
all’attivazione della 
linea per servizi Dati. 
<= 10 giorni 
Piano di qualità Tempo medio 
realizzazione permuta 
e Job management 
ADSL 
Tempo medio di 
realizzazione permuta 
in centrale da parte 
del personale tecnico. 
<= 3 giorni 
Piano di qualità Tempo medio 
realizzazione permuta 
e Job management 
Fonia 
Tempo medio di 
realizzazione permuta 
in centrale da parte 
del personale tecnico. 
<= 3 giorni 
Sistema BAM % Ordinativi di 
lavoro scartati 
Numero di ordinativi 
di lavoro 
scartati/ordinativi di 
lavoro totali. 
Non 
disponibile 
Sistema BAM % ordinativi di 
lavoro completati 
Numero di ordinativi 
di lavoro 
completati/ordinativi 
di lavoro totali. 
Non 
disponibile 
Come mostrato in Tabella, spesso ai KPI di business considerati sono già associati 
dei valori di KPO (Key Performance Objective), cioè del valore obiettivo che deve 
essere raggiunto. Questo ci consente di visualizzare immediatamente in quali mesi il 
servizio, secondo la vista Lato Utente, è stato erogato secondo le specifiche ed in 
quali mesi le specifiche non sono state rispettate. 
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Figura 5.18 - Esempio KPI di business con relativo KPO 
 
5.8 Correlazione 
Avendo a questo punto disponibili i valori degli indicatori tecnici a diversi livelli di 
dettaglio (KPI, sistemi IT, catene tecnologiche, servizi) ed i valori degli indicatori di 
“Business” ai quali si collega la qualità del servizio erogato al cliente; il prossimo 
passo della metodologia sviluppata nonché un’importante funzionalità della 
Dashobard, è la possibilità di mettere a confronto i dati secondo questa doppia 
prospettiva. L’idea della metodologia è, infatti, quella di individuare cause e le 
eventuali responsabilità lato IT che possono aver causato un degrado del servizio 
così come visto dal cliente. Essendo infatti la divisione IT di estrema importanza nel 
supporto ai processi necessari per l’erogazione dei servizi, è chiaro come un non 
coretto funzionamento dei sistemi IT che la compongono si ripercuote a valle sul 
servizio offerto al cliente. 
Per consentire al Service Manager di mettere a confronto i dati secondo le due 
prospettive è prevista la possibilità di visualizzare l’andamento dei KPI tecnici e dei 
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“Business” su uno stesso grafico; inoltre qualora vi siano dei mesi in cui il valore 
della performance lato IT è in stato di allerta (rosso) ed il valore del KPI lato 
“Business” non raggiunge il KPO, viene generato un “alert” evidenziando tale mese. 
In questo modo il Service Manager è in grado di individuare situazioni di possibile 
correlazione tra i due ambiti ed andare ad effettuare operazioni di drill-down per 
individuare a livello operativo le cause di tale situazione di allarme. 
 
5.9 La Dashboard 
5.9.1 Introduzione 
La Dashboard oltre ad essere il principale deliverable di progetto, rappresenta 
l’applicazione della metodologia di Service Management così com’è stata descritta 
nel presente documento di tesi. 
Nei paragrafi successivi saranno quindi descritte le caratteristiche del prodotto, gli 
utilizzatori del prodotto, architettura e tecnologie utilizzate. Nell’ultimo paragrafo 
saranno presentate le principali funzionalità della Dashobard, supportati da alcuni 
screen-shot. 
 
5.9.2 Caratteristiche del prodotto 
5.9.2.1 Obiettivi 
L'obiettivo principale del progetto è quello di fornire un'applicazione di utilizzo 
immediato al Service Manager, figura preposta al monitoraggio della qualità globale 
del servizio. Il suo ruolo è legato al funzionamento, al coordinamento ed al corretto 
interfacciamento delle attività in numerosi sistemi che, non di rado, vengono gestiti 
da funzioni aziendali differenti all’interno dell’organizzazione. 
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Per questi motivi, l'applicativo fornirà un importante supporto al Service Manager 
per una migliore e tempestiva comprensione delle prestazioni dei servizi aziendali. 
Le informazioni che saranno visibili dalla Dashboard sono: 
 sintesi delle prestazioni dei servizi erogati in un determinato contesto 
aziendale (Delivery Retail nel nostro caso); 
 sintesi delle prestazioni dei sistemi IT che supportano un singolo servizio; 
 visualizzazione delle prestazioni dei KPI tecnici di un singolo sistema IT; 
 riepilogo delle prestazioni di un singolo sistema IT; 
 confronto tra le prestazioni tecniche dei sistemi IT e KPI di business. 
 
5.9.2.2 Requisiti e vincoli 
I requisiti del progetto espressi dal committente del progetto sono l’efficienza, 
l'adattabilità e la portabilità del prodotto. 
La possibilità di avere uno strumento altamente adattabile in questo contesto risulta 
fondamentale, al fine di permettere il riutilizzo in vari contesti aziendali. 
 
5.9.2.3 Posizionamento sul mercato, Opportunità e alternative 
La soluzione individuata per meglio rispondere ai requisiti del cliente è di realizzare 
uno strumento multi-piattaforma, pensato per le specifiche esigenze di Telecom 
Italia. 
Sul mercato sono presenti diverse soluzioni, sia commerciali, come SAP 
BusinessObjects, che liberi, come SpagoBI, che sono delle vere e proprie suite di 
Business Intelligence4, ma di contro richiedono un'infrastruttura di supporto ad hoc 
per il loro funzionamento. 
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5.9.3 Architettura e tecnologia 
L'applicazione nasce per essere utilizzata sia da desktop, sia da dispositivi mobili 
come tablet. Per avere un'applicazione scalabile, l'architettura di riferimento è a tre 
livelli di tipo client/server: un livello di presentazione, un livello di accesso e 
gestione dati (middleware), e un livello dati. Invece, per garantire i requisiti di 
portabilità viene utilizzata la tecnologia HTML5/JavaScript. 
Per facilitare lo sviluppo verrà utilizzato il framework Google Web Toolkit [GWT], 
distribuito con Apache License versione 2.0, per la creazione di pagine Web basate 
su JavaScript, tramite la scrittura di codice Java. Infatti, scrivere un'applicazione 
JavaScript, di fatto, comporta possibili problematiche di piena compatibilità tra 
browser differenti, che il più delle volte sono risolte solo grazie alla scrittura di più 
versioni dello stesso codice. GWT permette di utilizzare le potenzialità, gli strumenti 
di sviluppo e le tecniche della tecnologia Java, per generare codice JavaScript 
ottimizzato e compatibile con i principali browser. 
Per le rappresentazioni grafiche, lato client, inizialmente è stata presa in 
considerazione la libreria JavaScript Google Chart Tools, integrata con GWT, che 
utilizza la tecnologia HTML5/SVG per garantire la compatibilità cross-browser. 
La possibilità di adottare tale libreria è stata scartata in quanto i termini di servizio 
negano il suo utilizzo in modalità offline. Dopo aver valutato diverse librerie 
JavaScript per visualizzare grafici, si è deciso di utilizzare la libreria Highcharts JS 
per le molte funzionalità che mette a disposizione: funziona su tutti i browser 
moderni come pure su iPhone/iPad, con SVG, e su Internet Explorer dalla versione 
6, con VML. È basata su tecnologie native del browser e non richiede sul client la 
presenza di plug-in come Flash o Java. La libreria è open source, ma è liberamente 
utilizzabile solo per progetti personali e no-profit, mentre bisogna acquistare una 
licenza per scopi commerciali. Infine, la libreria sarà integrata con GWT, per mezzo 
del wrapper  GWT Highcharts, rilasciato con Apache License versione 2.0. 
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5.9.4 Funzionalità e screenshot 
La Dashboard permette inizialmente di selezionare una tra le due schede: 
“Prestazioni IT” e “Correlazione IT vs Business” 
Dalla scheda “Prestazioni IT” il Service Manager può: 
 Visualizzare la performance storica delle catene tecnologiche; 
 Visualizzare la performance storica dei sistemi IT; 
 Visualizzare i valori storici dei KPI tecnici. 
In Figura 5.19 è riportato uno screenshot relativo alla visualizzazione delle 
prestazioni di una catena tecnologica. 
 
Figura 5.19 - Visualizzazione performance catena tecnologica 
Selezionando la scheda “Correlazione IT vs Business” il Service Manager può: 
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 Visualizzare i valori storici dei KPI di Business; 
 Visualizzare contemporaneamente un KPI di Business con un indicatore di 
performance lato IT. 
In Figura 5.20 è riportata questa seconda funzionalità. 
 
Figura 5.20 - Correlazione indicatori tecnici con indicatori di Business 
 
5.9.5 Costi e benefici 
5.9.5.1 Costi 
Considerando la piattaforma tecnologica e la possibilità di utilizzare strumenti liberi, 
i costi legati allo sviluppo dell'applicazione saranno per lo più coperti dalla 
commessa. L'unica voce di costo concerne l’acquisto di una licenza per utilizzare in 
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ambito commerciale la libreria Highcharts JS, nello specifico, una licenza per singolo 
sviluppatore denominata Highcharts Single Developer License, al prezzo di 390 $. 
5.9.5.2 Benefici 
I principali benefici sono i seguenti: 
 possibilità di riconoscere tempestivamente stati di disservizio 
 possibilità di monitorare le prestazioni i sistemi IT 
 acquisire know-how sulle prestazioni di servizio legate ai sistemi IT 
 correlare velocemente informazioni tecniche con informazioni di business 
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6 CONCLUSIONI E SVILUPPI FUTURI 
6.1 Conclusioni 
Il lavoro svolto oggetto della tesi ha permesso di definire una metodologia di Service 
Management per il monitoraggio dei servizi erogati da Telecom Italia secondo la 
doppia prospettiva IT e Business.  
La metodologia così definita ha fornito, insieme alle specifiche del cliente, le linee 
guida per sviluppare un sistema di reporting per la visualizzazione e l’analisi dei dati 
inerenti i servizi analizzati. Tale sistema (la Dashboard) fornirà al Service Manager 
una visione complessiva dello stato del servizio secondo le due prospettive sopra 
citate e gli consentirà di effettuare delle analisi interattive e operazioni di drill-down 
verso i dati più elementari per individuare cause e responsabilità della non corretta 
erogazione del servizio. 
 
Figura 6.1 Macro piano di lavoro 
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Durante tutto il lavoro di progetto sono stati prodotti e consegnati a Telecom Italia 
tutti i deliverable concordati e riportati nella Figura 6.1; va comunque sottolineato 
che, per quanto riguarda la Dashboard, è stata consegnato un prototipo che mostra 
le funzionalità ma non è stato possibile consegnare una versione completamente 
sviluppata End to End. 
Oltre a questi, è possibile sintetizzare i risultati conseguiti in: 
 Creazione di una prima versione di base di dati direzionale: la creazione dello 
storico di 12 mesi dei KPI individuati per ciascun sistema IT è stata 
preceduta da un importante lavoro di estrazione, omogeneizzazione e 
caricamento di dati provenienti da fonti diverse. Questo risulta essere il 
primo tentativo di creazione di una base di dati centralizzata sulla quale 
implementare funzionalità di reporting o Business Intelligence a supporto del 
management; 
 
 Creazione di un sistema di reportistica orientato ai servizi: prima 
dell’inserimento della metodologia, in azienda era effettuato un monitoraggio 
a “compartimenti stagni” per ciascun sistema IT senza prendere in 
considerazione come ciascuno di essi contribuisse all’erogazione dei servizi; 
 
 Individuazione impatti IT sui servizi: come diretta conseguenza del punto 
precedente; attraverso la metodologia proposta, il Service Manager sarà in 
grado di individuare gli impatti dei sistemi IT sull’erogazione dei servizi 
attraverso le funzionalità implementate sulla Dashboard; 
 
 Formalizzazione delle attività: l’area Technology, che desidera introdurre al 
suo interno la figura del Service Manager ed ha commissionato il progetto, 
non opera seguendo una visione dei servizi erogati. Questo è sicuramente 
legato all’estrema specializzazione delle persone che operano al suo interno, 
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ormai quasi dei veri e propri “artigiani” delle attività che costantemente sono 
chiamati a svolgere. Ciò si rispecchia anche nella frequente mancanza di 
documentazione a carattere gestionale, come mappe dei processi o 
procedure, che descriva il modo di operare tenuto all’interno dell’area stessa. 
In questo modo, risulta estremamente difficile identificare le inefficienze 
lavorative nonché, in ottica più generale, migliorare i processi organizzativi 
ed i servizi così erogati. La mappatura di alcuni servizi erogati da Telecom 
Italia ha consentito di formalizzare in documenti quanto prima veniva 
semplicemente svolto e comunicato oralmente da chi svolge le attività. 
 
6.2 Sviluppi futuri 
Le attività che saranno svolte sulla base del progetto appena descritto riguarderanno: 
 la conclusione dello sviluppo della Dashboard a livello informatico: in 
particolare sarà completata la parte di Back End relativa al caricamento dati 
dal database; 
 l’integrazione di ulteriori KPI di Business attraverso il coinvolgimento della 
divisione Open Access di Telecom Italia; 
 l’estensione della metodologia ad altri servizi erogati da Telecom Italia; 
 l’estensione della metodologia ad altri ambiti (es. Wholesale). 
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8 GLOSSARIO 
AGCOM Autorità per le Garanzie nelle COMunicazioni 
KPI Key Performance Indicators 
SLA Service Level Agreement 
MCDM Multi-Criteria Decision Making 
MADM Multi-Attribute Decision Making 
MODM Multi Objective Decision Making 
PCA Principal component analysis 
POST-KIT 
Istanti temporali a seguito del rilascio di un KIT di 
modifiche software ai sistemi IT. Spesso si hanno 
malfunzionamenti o problemi causati delle modifiche 
apportate. 
Trobule Ticket 
Segnalazione di una problematica generic relativa ad un 
sistema IT 
Anomalie 
Se il TT è dovuto ad un malfunzionamento del software, 
viene convertito in Anomalia. L’Anomalia viene 
indirizzata alla fabbrica per modifiche la codice; hanno i 
medesimi stati dei TT (aperto, chiuso, giacente). 
Escalation 
Sono TT che vengono gestiti dal front-end, devono essere 
risolti entro cinque giorni lavorativi. 
Top Issue Escalation il cui tempo di risoluzione supera i cinque 
giorni, sono le segnalazioni a priorità di risoluzione 
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massima. 
JIRA Sistema di tracciamento e gestione dei Trouble Ticket 
SLA Service Level Agreement: 
KPO Key Performance Objective 
Open Access 
Funzione organizzativa di Telecom Italia per la gestione 
delle attività di sviluppo e manutenzione della rete di 
accesso e la fornitura di servizi ad essa collegati. 
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11 ALLEGATI 
11.1 ALLEGATO A: Mappe di processo 
Si riportano le mappe di processo relative ai due servizi analizzati e cioè: Delivery 
Retail Dati e Delivery Retail Fonia. 
11.1.1 Delivery Retail Dati 
11.1.1.1 Livello A-0 
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11.1.1.2 Livello A0 
 
 
11.1.1.3 Livello A1 
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11.1.1.4 Livello A2 
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11.1.1.5 Livello A3 
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11.1.1.6 Livello A4 
 
11.1.1.7 Livello A5 
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11.1.2 Delivery Retail Fonia 
11.1.2.1 Livello A-0 
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11.1.2.2 Livello A0 
 
11.1.2.3 Livello A1 
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11.1.2.4 Livello A2 
 
11.1.2.5 Livello A3 
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11.1.2.6 Livello A4 
 
11.1.2.7 Livello A5 
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11.2 ALLEGATI B: Algoritmo di assegnazione pesi 
Si riportano i passaggi dell’algoritmo di Saaty per l’assegnazione dei pesi a partire dai 
giudizi verbali assegnati ai KPI. 
11.2.1 Legenda 
LEGENDA 
 
  Numero TT aperti KPI 1 
Numero anomalie aperte KPI 2 
Numero anomalie giacenti KPI 3 
Numero escalation aperte KPI 4 
Numero Top Issue aperte KPI 5 
Numero Top Issue giacenti KPI 6 
Disponibilità media del sistema KPI 7 
 
11.2.2 Matrice dei confronti a coppie 
A KPI 1 KPI 2 KPI 3 KPI 4 KPI 5 KPI 6 KPI 7 
KPI 1 1,00 0,50 0,33 0,25 0,13 0,13 0,13 
KPI 2 2,00 1,00 0,50 0,33 0,17 0,17 0,17 
KPI 3 3,00 2,00 1,00 0,50 0,25 0,25 0,25 
KPI 4 4,00 3,00 2,00 1,00 0,50 0,50 0,50 
KPI 5 8,00 6,00 4,00 2,00 1,00 1,00 1,00 
KPI 6 8,00 6,00 4,00 2,00 1,00 1,00 1,00 
KPI 7 8,00 6,00 4,00 2,00 1,00 1,00 1,00 
 
SOMMA 
RIGA 
CALCOLO 
PESO 
2,46 2,60% 
4,33 4,58% 
7,25 7,67% 
11,50 12,16% 
23,00 24,33% 
23,00 24,33% 
23,00 24,33% 
94,54 100,00% 
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A^2 KPI 1 KPI 2 KPI 3 KPI 4 KPI 5 KPI 6 KPI 7 
KPI 1 7,00 4,67 2,92 1,58 0,79 0,79 0,79 
KPI 2 10,83 7,00 4,33 2,42 1,21 1,21 1,21 
KPI 3 18,00 11,50 7,00 3,92 1,96 1,96 1,96 
KPI 4 32,00 21,00 12,83 7,00 3,50 3,50 3,50 
KPI 5 64,00 42,00 25,67 14,00 7,00 7,00 7,00 
KPI 6 64,00 42,00 25,67 14,00 7,00 7,00 7,00 
KPI 7 64,00 42,00 25,67 14,00 7,00 7,00 7,00 
 
SOMMA 
RIGA 
CALCOLO 
PESO 
CALCOLO 
VARIAZIONE 
18,54 2,74% 5,43% 
28,21 4,17% -9,01% 
46,29 6,84% -10,75% 
83,33 12,32% 1,29% 
166,67 24,64% 1,29% 
166,67 24,64% 1,29% 
166,67 24,64% 1,29% 
676,38 100,00% 
  
A^4 KPI 1 KPI 2 KPI 3 KPI 4 KPI 5 KPI 6 KPI 7 
KPI 1 354,72 231,88 142,33 78,12 39,06 39,06 39,06 
KPI 2 539,00 352,39 216,32 118,71 59,35 59,35 59,35 
KPI 3 877,92 574,00 352,39 193,38 96,69 96,69 96,69 
KPI 4 1578,50 1031,92 633,50 347,68 173,84 173,84 173,84 
KPI 5 3157,00 2063,83 1267,00 695,36 347,68 347,68 347,68 
KPI 6 3157,00 2063,83 1267,00 695,36 347,68 347,68 347,68 
KPI 7 3157,00 2063,83 1267,00 695,36 347,68 347,68 347,68 
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11.2.3 Pesi assegnati 
SOMMA 
RIGA 
CALCOLO 
PESO 
CALCOLO 
VARIAZIONE 
924,23 2,77% 0,92% 
1404,48 4,20% 0,80% 
2287,74 6,85% 0,05% 
4113,12 12,31% -0,07% 
8226,24 24,62% -0,07% 
8226,24 24,62% -0,07% 
8226,24 24,62% -0,07% 
33408,27 100% 
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11.2.4 Verifica consistenza matrice 
A KPI 1 KPI 2 KPI 3 KPI 4 KPI 5 KPI 6 KPI 7 
KPI 1 1,00 0,50 0,33 0,25 0,13 0,13 0,13 
KPI 2 2,00 1,00 0,50 0,33 0,17 0,17 0,17 
KPI 3 3,00 2,00 1,00 0,50 0,25 0,25 0,25 
KPI 4 4,00 3,00 2,00 1,00 0,50 0,50 0,50 
KPI 5 8,00 6,00 4,00 2,00 1,00 1,00 1,00 
KPI 6 8,00 6,00 4,00 2,00 1,00 1,00 1,00 
KPI 7 8,00 6,00 4,00 2,00 1,00 1,00 1,00 
 
X=PESI 
 
A*X 
 
LAMBDA 
0,02766 
 
0,194627364 
 
7,03559 
0,04204 
 
0,29576384 
  0,06848 
 
0,481785274 
  0,12312 
 
0,866201539 
  0,24623 
 
1,732403078 
  0,24623 
 
1,732403078 
  0,24623 
 
1,732403078 
   
CI CI (%) 
 0,00593 0,59% 
 
   
RI 
è 
tabulato 
 1,32 
  
   CR=CI/RI CR (%) 
 0,00449 0,45% 
 Poiché CR<10% allora la matrice 
è consistente 
 
